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TIIVISTELMÄ : 
Tiedolla johtaminen (Knowledge Management) on laajasti tutkittua ja laajalti käytössä oleva johta-
mismenetelmä. Tiedolla johtamisen käsitteen ymmärtäminen on haastavaa sen monipuolisuuden 
mutta myös epäselvyyden vuoksi. Terveydenhuollon laadukas toiminta edellyttää aina uusimman 
tiedon hankkimista, luomista ja sen käyttöä. Tiedolla johtamisen avulla terveydenhuollon organisaa-
tioiden toiminnasta nousevia, kerättyjä ja analysoituja tietoja voidaan käyttää toimintaa tai henkilös-
töä koskevissa päätöksenteoissa. Tiedolla johtaen terveydenhuollon organisaatioita voidaan kehittää 
tehokkaammin, mikäli organisaation luoma strategia kytketään siihen tiiviisti. Tiedolla johtamiselle 
on ominaista, että organisaation toiminnasta nousevat kerättävät tiedot lisäävät läpinäkyvyyttä, oi-
keudenmukaisuutta ja vertailukelpoisuutta. Laajemmin eri terveydenhuollon organisaatioilta kerät-
tävien tietojen geneerisyys mahdollistaa keskinäisen vertailu mahdollisuuden. Tiedolla johtamisen 
avulla kerätään ja analysoidaan tietoa, josta syntyy ymmärrys missä olemme, minne menemme ja 
millä keinoilla. Tiedolla johtaminen on johtamismenetelmänä tehokas toiminnan suunniteluun, arvi-
ointiin ja resursointiin.  
 
Tämän tutkielman tavoitteena oli selvittää tiedolla johtamisen hyötyjä terveydenhuollon strategi-
sessa johtamisessa. Tutkimus toteutettiin systemaattisena kirjallisuuskatsauksena. Tutkimuksen ai-
neistoina toimivat tieteelliset julkaisut, tutkimukset ja kirjallisuus. Tutkielmassa käytettävien tieteel-
listen artikkelien ja tutkimusten valinnassa korostuivat substanssi tutkittavaan aiheeseen, vertailu-
kelpoisuus sekä valittujen tutkimusten laadukkuus. Teoreettinen viitekehys yhdistää strategista joh-
tamista terveydenhuollon johtamiseen.  
 
Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, että tiedolla johtamisen käsitteen käyttö herättää 
edelleen hämmennystä, eikä sen käytöstä ole selkeää ja yksimielistä linjausta. Tiedolla johtaminen ja 
sen hyödyt nähdään hyvin tärkeäksi osaksi terveydenhuollon strategiaa ja organisaation strategista 
johtamista. Tietoa on hyvin paljon saatavilla ja tiedon jakaminen osana organisaation kehittymistä ja 
tulevaisuutta nähtiin erittäin tärkeänä. Tiedon jakamisen tehostaminen edellyttää hyvää johtamista 
organisaation eri johtamistasoilta. Tuloksissa tarkentui tutkijankin omakohtainen näkemys tiedolla 
johtamisen käsitteen moniulotteisuudesta ja siitä, ettei se ole yksiselitteinen. Käsitettä ”Knowledge 
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1 Tausta ja tarkoitus 
 
Tiedolla johtamisessa tavoitellaan informaatiota, jonka avulla voidaan nopeasti ja jous-
tavasti saada tukea päätöksenteolle. Tiedolla johtamisella viitataan usein toimintaan, 
joka keskipisteinä ovat resurssit, prosessit ja teknologia. Tiedolla johtamisen keskeisenä 
tavoitteena on muodostaa kokonaiskuva koko organisaation toiminnasta. Tiedolla johta-
misella voidaan tukea palveluiden järjestämistä, kehittä tuotannon ja toiminnan suju-
vuutta (KuntaIT, s. 10) 2000-luvun organisaatioiden arvokkain voimavara on tieto ja 
osaava henkilökunta. Tiedon jakaminen ja henkilökunnan osaamisen lisääminen rikas-
tuttavat kaikkien prosessiin osallistuvien hyvinvointia (Guah & Currie, 2004, s.1138) Or-
ganisaatioiden tuleekin kyetä hyödyntämään tätä aineetonta hyödykettä ennemmin kuin 
sijoittaa ja hallita fyysistä omaisuutta (Retha & Johannes, 2004, s. 5) Tiedolla johtamisella 
ei kuitenkaan tulisi korvata muita johtamisen lähestymistapoja, vaan se toimisi täyden-
tävänä näkökulma. Organisaatiot keräävät ja saavat hyvin paljon tietoa, mutta ymmärre-
täänkö tiedon merkitys? (Jalonen ja muut, 2009a).    
Tiedolla johtamisen käsitteellä voidaan viitata myös järjestelmälliseen prosessiin, jonka 
tarkoituksena on saada hiljainen ja näkyvä tieto organisaation tehokkuuden ja tuotta-
vuuden käyttöön. Tiedolla johtaminen onkin enemmän toimintatapojen jalostusta, jotka 
tukevat johtamistyötä. Johtamismenetelmänä tiedolla johtaminen on erittäin tehokas 
työkalu terveydenhuollon johdolle. Tiedolla johtamisen strategissa korostetaan syste-
maattista tiedon luomista, kodifiointia sekä tiedon siirron prosesseja. Tiedolla johtaen 
henkilöstöä voidaan tukea ja kannustaa oppimaan. Oppimisen tukemisella organisaatio 
hyötyy tiedon lisääntymisestä ja osaamisen laajentamisesta (Sanclemente ja muut, 2019, 
43:330)   Tiedolla johtamisesta löytyy selkeästi strategisen käsitteen elementtejä sekä 
osa-alueita. (Jalonen ja muut, 2012b, s.145) mukaan tiedolla johtamisessa on kyse myös 
rakenteiden, järjestelmien muodostamisesta sekä henkilöstön sitouttamisesta ja moti-
voinnista (Leskelä ja muut, 2019, s.15). 
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Käsitteinä tiedolla johtaminen, tiedon johtaminen ja tietojohtaminen voidaan erotella 
niiden sisällöllisten tarkoitusten ja tavoitteiden pohjalta. Tiedon johtamista ymmärre-
tään usein uuden tiedon luomisena ja tietovarastojen hallintana. Tiedon johtaminen kes-
keinen fokus onkin enemmän tietojärjestelmissä. Tietojohtamisella taas tarkoitetaan tie-
donhallintaa, joka koostuu muun muassa tiedon tuottamisesta, esittämisestä, varastoin-
nista ja soveltamisesta organisaatiossa. Erilaisten prosessien kautta tieto leviää ja muun-
tuu organisaatiossa hyödylliseksi ja tarkoituksen mukaiseksi. Organisaatioissa tietoa löy-
tyy toiminnasta itsestään syntyvästä tiedosta sekä organisaation henkilöstöltä hiljaisessa 
muodossa. (Rissanen & Lammintakanen, 2017, s.222). 
 
Pro gradu –tutkielmani aihe sai alkunsa suuresta mielenkiinnostani tiedolla johtamista 
kohtaan. Johtamismenetelmän monipuolisuus mutta myös epäjohdonmukainen käyttö 
saivat minut kiinnostumaan vieläkin enemmän tutkittavasta aiheesta. Tavoitteenani oli 
löytää kansainvälistä tutkimusaineistoa, joissa kerrotaan tiedolla johtamisen hyötyjä ja 
haasteita terveydenhuollon strategisessa johtamisessa. Lisäksi tutkielman tavoitteenani 
oli tarkastella tiedolla johtamista käsitteenä ja menetelmänä sekä sen käytön soveltu-
vuutta ja hyödyllisyyttä terveydenhuollon strategisessa johtamisessa. Tiedolla johta-
mista on laajasti tutkittu ja johtamismenetelmänä paljon käytetty. Tiedolla johtamisella 
avulla kyetään tunnistamaan henkilöstön osaamista, toiminnan laatua sekä se toimii 
myös osana henkilöstöresursoinnin suunnittelua ja sen kohdentamista. Tutkielmassani 
pyrin löytämään hyötyjä ja haasteita, joita tiedolla johtamisella on osana strategista ter-
veydenhuollon johtamista. Päivittäisessä työssään terveydenhuollon organisaation joh-
tajat keräävät, hyödyntävät, käsittelevät ja analysoivat tietoa eri tietojärjestelmistä. Kes-
keinen kysymys on, kuinka olemassa olevaa tieto osataan hyödyntää ja mikä merkitys 
tiedolla johtamisella on organisaation strategisessa johtamisessa? 
 
Tutkielman keskeisiä käsitteitä ovat tiedolla johtaminen, tiedon hyödyntäminen, terveydenhuollon 
johtaminen, strateginen johtaminen. 
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2 STRATEGIA JA STRATEGIAPROSESSI  
Strategialle (strategy) ei ole olemassa vain yhtä yksiselitteistä määritelmää. Strategiaa 
voidaan pitää yhtenä maailman vanhimmista johtamisen käsitteistä. Laajuudellaan ja 
monipuolisuudellaan se muodostaa kehykset liiketoiminnalle, organisaatioiden ja sen 
henkilöstön johtamiseen ja kehittämiseen. Strategiaa voidaan käyttää myös väärin, joka 
pahimmillaan johtaa toiminnan kaoottisuuteen. (Kamesky, 2010, s. 18).  
  
Strategia on luotua toimintaa, jonka odotetaan ohjaavan organisaation toimintaa. Stra-
tegia pitää sisällään muun muassa valintoja, asioiden tärkeysjärjestyksen ja tavoitteita. 
(Syväjärvi & Leinonen, 2020, s.53) mukaan strategisen suunnittelun ja strategiatyön on 
kerrottu olevan ylimmän johdon keskeisiä työtehtäviä. Tämä edellä mainittu ajattelumalli 
perustuu rationaaliseen ja hiearkkiseen ajatukseen, jossa ylin johto määrittää organisaa-
tion toiminnan linjaukset. Lähtökohtaisesti julkisissa organisaatioissa strategiatyötä on 
tehty liikkeenjohdolle tunnusomaisin piirtein sekä managerialistisen ajattelun periaat-
tein.  
 
Lähtökohtana on, että strategian perustana toimivat arvot, toiminta-ajatus ja organisaa-
tion ydinosaaminen. Suunniteltaessa strategiaa on valittava visio. Visio on strategian 
voima ja sen avulla on mahdollista nähdä organisaation tulevaisuudelta toivottu tila. Vi-
sio pitää sisällään periaatteita ja keinoja, joiden uskotaan johtavan toivottuun lopputu-
lokseen. Organisaatiolle luodun vision tulisi olla sellainen, johon se myös itse uskoo. Rea-
listinen ja innostava visio motivoi henkilökuntaa toimimaan sen päämäärien saavutta-
miseksi. Lisäksi onnistunut strategia toimii suuntaa näyttävänä karttana kaikille organi-
saation jäsenille, jolloin kaikki toimivat tavoitellun päämäärän saavuttamiseksi. Strate-
giatyötä ja strategista johtamista käytetään usein strategiasuunnittelun synonyymeinä. 
Strategian suunnittelu ja kaikki siihen liittyvät vaiheet tarvitsevat strategista johtamista. 
Strategista johtamisesta vastaa nykyisen ajattelumallin mukaan organisaation ylin johto. 
Johdolta vaaditaan syvää toimialan tuntemusta, jotta strategian luontiin ja sen uudistuk-

















Kuvio 1. Strategiaprosessin työvaiheet mukaillen (Lindroos & Lohivesi), 2010 
 
 
Toimivan strategian luonti edellyttää nykyisen toiminnan arviointia ja pitkäkantoista nä-
kemystä siitä mihin suuntaan organisaation toiminta on kehittymässä. Strategia toimii 
organisaation toiminnan ”punaisena lankana”.  Lähtökohtaisesti aina tavoitteena on toi-
minnan uudistaminen, jonka avulla toiminnan prosessit saadaan kannattavammiksi ja 
tuottavimmaksi. Strategiaprosessin vaiheet tulee käydä huolellisesti läpi, mutta eri tason 
vaiheisiin voidaan aina palata. Eheän kokonaisuuden aikaansaanti vaatii joustoa ja ana-
lysointia. Toteutusvaiheessa strategisia kohtia joudutaan usein tarkentamaan ja arvioi-
maan uudelleen. Kuviossa 1, esitellään strategiaprosessin työvaiheita. (Lindroos & Lohi-
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Organisaation strategia toimintayksiköiden työvälineeksi. Jokainen yksikkö luo oman 
strategian, joka pohjautuu ylimmän johdon luomaan koko organisaatiota koskevaan stra-
tegiaan. Strategiaprosessin muuttaminen käytännön toiminnaksi vaatii strategiaproses-
sin johtamista. Strategiaprosessissa strategian osat ovat tarkoitus saada näkyviin organi-
saation kaikilla tasoilla. Uuden tai olemassa olevan strategiaprosessin luominen edellyt-
tää pitkäjänteisyyttä ja motivaatiota toiminnan kehittämiseen. Kehitystyö ja kehittämis-
prosessit ovat organisaatiolta isoja investointeja. Kehittämisprosesseihin varataan re-
surssia sekä mahdollisia määrärahoja. Optimaalinen kehittämisprosessien luonti lähtee 
organisaatiossa toimivasta henkilöstöstä. Kehittämisprosessien luontiin osallistuvat hen-
kilöt voivat olla työntekijöitä, joilla osaaminen vastaa kehitettävää kohdetta. Prosessien 
luontiin osallistuvat aina esihenkilöt. Vastuuhenkilöt suunnittelevat, toteuttavat, seuraa-
vat ja arvioivat prosessien toimivuutta. (Tuomi & Sumkin, 2010, s. 30–33).  
  
Kilpailutilanteessa toimivalle organisaatiolle, strategia on ehdoton edellytys toiminnan 
vuoksi. Jokainen organisaatio on perustettu tiettyjä tehtäviä varten. Usein organisaatiot 
pyrkivätkin vastaamaan kilpailuun. Kuitenkaan kilpailuelementin puuttuminen strategi-
asta, ei tee strategiatyöskentelystä mitätöntä. Tämä tilanne muuttaa vain strategian 
luonnetta ja sen sisältöä. Strategia-käsitteen laajuuden vuoksi, on sitä mahdoton käsi-
tellä lyhyenä määritelmänä. Strategia-määritelmää voidaan tarkastella kolmesta lähtö-




Kuvio 2. Strategia-käsitteen määrittely (mukaillen Kamensky, 2010) 
 
2.1 STRATEGINEN JOHTAMINEN  
  
Strategisessa johtamisessa korostuvat johtamisen teoreettisia näkökulmia. Johtamisteo-
rioiden ja niiden osaamispiirteiden soveltaminen ovat erittäin hyödyllisiä. Strategisen 
johtamisen erityispiirteisiin kuuluvat tulevaisuuden ennustettavuus ja tulevaisuuteen va-
rautuminen. Jos strategiaa ei johdeta, hukataan organisaation voimavaroja sekä sen toi-
minta on tällöin irrallista ja hajautettua (Harisalo, 2010, s. 244) Organisaation johtajilta 
vaaditaan ongelmanratkaisukykyä sekä taitoa ylläpitää organisaatioin toimintaproses-
seja. Toimintaprosesseja ovat esimerkiksi suunnittelu, päätöksenteko, toimeenpano sekä 
poliittiset edellytykset toiminnan kehittämiselle. (Niirainen ja muut, 2010, s. 84–85).  
 
Strategia määritelmä 1
Stategia pitää sisällään organisaation tärkeimmät tavoitteet ja toiminnan, 
muuttuvassa maailmassa.
Strategia määritelmä 2
Strategian avulla organisaatio hallitsee  omaa toimintaympäristöään. Tällöin 
organisaatio sopeutuu, muokkaa ja valitsee toimintaympäristönsä.
Strategia määritelmä 3
Strategia mahdollistaa organisaation ulkoisten ja sisäisten tekijöiden hallinnan.  




Strategisen johtamisen tulisi olla läpinäkyvää ja kohdistettu tehtävään työhön. Tervey-
denhuollon strategiaa suunniteltaessa voidaan ottaa mallia kansainvälisistä suosituksista 
tai muiden maiden terveydenhuollon organisaatiosta. Strategia kuitenkin muokkautuu 
oman organisaation tarpeiden mukaan. Työntekijöillä on tärkeää hahmottaa ja ymmär-
tää organisaation toiminnalleen luomat arvot ja tavoitteet. Henkilöstö on isossa roolissa, 
kun tarkastellaan organisaation imagoa ja strategisia tavoitteita. (Greer ja muut, 2016, s. 
57). 
 
Strategisen johtamisen päämääriin kuuluvat organisaation menestymisen varmistami-
nen niin lyhyellä kuin pitkällä aikavälillä. Strategisessa johtamisessa ajatellaan organisaa-
tion olemassaolon perusteita, arvoja ja päämääriä ja niiden edistämiseksi edellytettäviä 
vaihtoehtoja. Strategista johtamista tarvitaan avaamaan uusia mahdollisuuksia ajatella 
syy- ja seuraussuhteita, jotka rajoittavat organisaation toimintaa. Ilman selkeää strate-
giaa jokainen johtaja voi johtaa organisaatiota oman mielensä mukaisesti. Yksiköiden ke-
hittäminen ja painopisteiden ohjaaminen ovat tärkeitä johtajien töitä. Tämän vuoksi stra-
teginen ajattelu vaatii toteuttajiltaan korkeatasoista laadullista ajattelua. Organisaatioi-
den voimavarat ovat usein niukat, eivätkä voimavarat riitä kaiken halutun tekemiseen. 
Niukkuuden ymmärtäminen osana strategista johtamista pidetään hyvinkin tärkeänä nä-
kökulmana. Pärjätäkseen organisaatioiden on käytettävä resurssinsa huolellisesti ja tar-
koituksenmukaisesti. Strateginen johtamisen vastuu kuuluu nykyisen ajattelumallin mu-
kaan organisaation ylimmälle johdolle. Johdolla on myös vastuut strategioiden muotoi-
lusta sekä valvoa, että strategisia linjauksia noudatetaan. (Harisalo, 2010, s. 237–240).   
  
Organisaation johdon tehtävä on huolehtia siitä, että työntekijät ymmärtävät omat teh-
tävänsä ja omantyön merkityksen osana organisaation nykyistä ja tulevaa toimintaa. Ta-
voitteiden saavuttaminen edellyttää koko organisaation henkilöstön sitoutumista. On-
nistuneella kommunikaatiolla eri organisaatio tasojen välillä on merkittävän suuri. Tie-
don jakaminen auttaa strategisten tavoitteiden arvioinnissa, kehittymisessä ja varmista-
misessa. Snyman & Kruger (2004, s. 5–12) artikkelissa tarkastellaankin strategisen johta-
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misen ja strategisen tiedolla johtamisen välistä suhdetta. Organisaatioiden menestymi-
sen keskeisenä tavoitteena on luoda yhteys tiedolla johtamisen ja strategisen johtamisen 
välille. Organisaation strategia auttaa tunnistamaan tiedon tarpeen, jolla organisaation 
on tarkoitusta kilpailla. Snyman & Kruger (2004, s. 5–12) tuotavat esille tutkijan Tiwana 
(2000), jonka mukaan tieto ajaa strategiaa ja strategia on tiedolla johtamista. Henkilös-
töllä oleva tieto on sellaista, jota ei voida kopioida samalla tavalla, kuten esimerkiksi tuo-
tekehitystä. Tieto ja osaaminen toimivat strategisena resurssina ja sen mahdollistavana 
tekijänä ovat työntekijät. Artikkelissa korostetaan tiedolla johtamisen ja strategisen joh-
tamisen yhteensovittamisen tärkeyttä, mutta näille selkeää ja toimivaa toimintamallia ei 
ole luotu.  
  
Johtamisteorioiden professori Henry Mintzberg (1987) on esittänyt teoksessaan (the five 
P`s theory) viisi erilaista menetelmää tulkita strategiaa. Mintzberg mukaan strategia voi-
daan nähdä periaatteellisena toimintakehyksenä erilaisia tilanteita varten (plan). Strate-
gia voidaan nähdä myös tiettyyn tarkoitukseen, esimerkiksi kilpailussa pärjäämiseen ke-
hitettynä ideana (ploy). Kolmanneksi strategiaa voidaan pitää yksityiskohtaisena kaavana 
tai mallina, jonka mukaan toimitaan (pattern). Neljäs (position) on asema markkinoilla, 
jolla organisaatio uskoo pärjäävänsä. Viidentenä strategiaa voidaan nähdä laajempana 
näkemyksenä tai perspektiivinä (perspective), jonka avulla hahmotetaan organisaation 
toimintaympäristöä. Kuviossa 3 esitellään strategian määrittelyä professori Mintzber 
mukaille. Yleensä organisaatioiden strategiat pitävät sisällään nämä kaikki edellä maini-













Kuvio 3. Strategian ulottuvuudet (mukaillen Mintzberg, Strategy for successful strategic planning, 
1987) 
 
Organisaation liiketoimintastrategia luo pohjaa osastrategioille eli toiminnallisille strate-
gioille. Toiminnallisia strategioita ovat muun muassa tuotekehitysstrategia, markkinoin-
tistrategia, viestintästrategia, henkilöstöstrategia ja tuotantostrategia. Strategisille pää-
määrille (goals) asetetaan tavoitteet, jotka ovat usein voimassa kolme vuotta. Päämäärät 
tarkentavat organisaatioiden eri osien toimintaa konkreettisiksi tavoitteiksi ja kehitys-
hankkeiksi. Pienemmät kehittämisprojektit toimivat suunnannäyttäjinä ja havainnollista-
vat strategiaan kohdistuvia muutoksia. Muutokset vaativat hahmottamaan isoja koko-
naisuuksia ja arviointikykyä. Johdon täytyy katsoa ylhäältä alas ja toisin päin, jotta yksi-
tyiskohtien havaitseminen onnistuu. Kyky katsoa myös menneisyyteen ja kauas tulevaan 
auttavat ymmärtämään niin sanottua isoa kuvaa. (Viitala & Jylhä, 2019, s. 62–64).      
 
 
2.2 Henkilöstöstrategia  
Henkilöstöstrategialla (human resource strategy) kuvataan organisaation henkilöstöön 
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jotka ovat linjattu strategiassa. Henkilöstöstrategian avulla ohjataan henkilöstön hankin-
taa, kehittämistä, sitouttamista, palkitsemista ja työhyvinvointiin liittyviä tekijöitä.  Liike-
toimintastrategia ja henkilöstöstrategia liittyvät hyvin tiiviisti toisiinsa. Ilman henkilöstö-
strategiaa ei voi olla liiketoimintastrategiaa. Usein menestyvissä organisaatioissa hyvä 
henkilöstöstrategia nähdään keskeisenä kilpailutekijänä ja strategisen johtamisen alu-
eena. Henkilöstöstrategia pitää sisällään suunnitelman, jolla varmistetaan oikeanlaisen 
henkilöstön työpanostus liiketoimintastrategian toteuttamiseksi. Liiketoimintastrategian 
suunnittelussa katse tulisi pitää työmarkkinatilanteessa ja organisaation sisäisissä teki-
jöissä. Näitä sisäisiä tekijöitä ovat muun muassa henkilöstön osaamisrakenne ja ikäja-
kauma. (Viitala & Jylhä, 2019, s. 271–272).   
 
2.2.1 Strategisen henkilöstöjohtamisen haasteita  
Aito strategisuus näyttäytyy henkilöstöjohtamisessa vasta silloin, kun organisaation liike-
toimintastrategiasta on syntynyt näkemys. Liiketoimintastrategian on tärkeää pitää sisäl-
lään tasapuolisuuden ja selkeän linjauksen muiden johtamisen alueiden kanssa.  Vaikka 
organisaatio löytää selkeän liiketoimintastrategian, on henkilöstöjohtamisen kytkeminen 
siihen haastavaa. Suuret organisaatiot ovat usein suuren haasteen edessä, koska henki-
löstöä on johdettu järjestelmien ja hierarkkisen organisaatiorakenteen pohjalta. Organi-
saation luoma liiketoimintastrategian yhteydessä henkilöstöstrategiaan kanssa, on ihan-
nekuva organisaation hyvästä toiminnasta. Strategioiden luonti on ja niiden yhteensovit-
taminen on jatkuva oppimisprosessi. Muuttuvan maailman ja ympäristön vuoksi muu-
toksia voidaan joutua tekemään nopeallakin aikataululla. Jos organisaatiolla on vahva ar-
vopohja, pitkäjänteiset tavoitteet niin voidaan ajatella, että peruskehys on olemassa. Täl-
löin voidaan ajatella, että nämä asiat ohjaavat organisaation toimintaa mahdollisista 
muutoksista huolimatta. Nykypäivän strategisen henkilöstösuunnittelun haasteeksi ilme-
nee organisaatioiden toiminnan joustavuuden vaatimus. Joustavuuden vaatimus on seu-
rausta nopeasta, epävakaasta ja vaikeasti ennustettavasta toiminnasta. Joustavuuden 
ulottuvuuksia ja sen haasteita henkilöstösuunnittelussa voidaan tarkastella seuraavasti. 
(Viitala, 2007, s. 67–68).  
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Henkilöstöjohtamisen haasteiksi nousevat vielä johtamisen ja esihenkilötyön kehittämi-
nen. Näiden kehittäminen mahdollistaa hyviä tuloksia ja korkeatasoista työhyvinvointia. 
Johtajien ja esihenkilötyön kehittäminen vaatii organisaatiokontekstin tuntemista, jotta 
voidaan nähdä missä johtaminen tapahtuu ja millaiset ovat johtamisnäkemykset. Orga-
nisaatiokontekstin tunteminen vaatii työskentelyä organisaatiossa ja olemalla valppaana. 
Henkilöstöjohtaja, joka on valpas ja etsii tietoa organisaation tapahtumista, on parem-
massa asemassa kuin henkilöstöjohtaja, joka toimii entuudestaan omaksuttujen käytän-
töjen mukaan. Henkilöstöjohtajan haasteena onkin löytää eriävät johtamiskäytänteet, 
jotka poikkeavat organisaation johtamisstrategiasta. Henkilöstöjohtamisen tehtäväksi 
jää näiden haasteiden ratkaiseminen. Kuviossa 4 kuvataan joustavan strategisen henki-
löstösuunnittelun ulottuvuuksia (Helsilä & Salojärvi, 2009, s. 112–114). 
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2.3 Strateginen ajattelu  
 
Strategian toteuttamisen suureksi haasteeksi nousee sen maastoutus organisaation eri 
tasoille. Strategiset suunnitelmat ovat tarkoitettu muutettaviksi niin, että ne vastaavat 
käytännön toimintaa. Esihenkilöiden työtehtäviin kuuluvat yhdessä henkilöstön kanssa, 
oman yksikön strategia luominen, jonka tavoitteena on vastata organisaation asettamia 
strategisia tavoitteita. Yksikön strategiatyötä voidaan tehdä pienryhmissä, jolloin henki-
löstön osallistaminen on helpompaa. Pientyöryhmässä keskustelu ja organisaation stra-
tegisten tavoitteiden avaaminen ymmärrettävästi henkilökunnalle ovat ensisijaisen tär-
keää. Suunnittelu on iso osa strategiantyön toteuttamisesta. (Syväjärvi & Leinonen, 2020, 
s. 54) kuvaavat, kuinka osallisuus ja yhteistyö tulisi olla strategiatyön keskiössä. Organi-
saation osallistava lähestymistapa strategian luomiselle mahdollistaa ja  
 
vahvistaa yhteisen strategisen identiteetin muodostumista ja luottamusta.  Hyvin toi-
miva ja yhdessä luotu strategia selkiyttää myös johtamista.  Strategian ja strategisen ajat-
telun maastouttaminen organisaation henkilöstölle nähdään hyvin tärkeänä. Ajattelun 
on vastattava organisaation arvoja, visiota ja tavoitteita. Uuden ajatteluprosessin käyn-
nistäminen vaatii kokeilua, harjoittelua ja uskoa uudenlaisen toimintamallin luomiseen. 
Parhaimmillaan strateginen ajattelu muuttuu tavaksi toimia, jonka kautta toimintaa voi-
daan viedä eteenpäin ja jälleen kehittää. Kuviossa 5 esitellään strategisen ajattelun pro-
























2.3.1 Strategiaprosessi ja onnistuminen  
 
Strategian sisältö ja sen tavoitteet liittyvät olennaisesti strategiaprosessiin. Organisaa-
tioissa työskentelee suuri joukko ihmisiä, jotka eivät kiinnitä huomioita strategiaproses-
siin. Strategiaprosessin merkitys on yhtä suuri kuin itse strategian. Prosessi on suunnitel-
tava hyvin ja sen sisältöä on ohjattava ja kehitettävä. Olennaista on miettiä ketkä osallis-
tuvat tähän prosessiin, milloin kehitetään ja kuinka paljon aikaa työskentely vaatii. Stra-
tegiatyöskentely vaatii kurinalaisuutta mutta sen on oltava myös luovaa. Nämä kaksi 
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Kuvio 5. Strategisen ajattelun kaavio (mukaillen Tuomi & Sumkin, 2010) 
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lisina ominaisuuksina.  Strategiaprosessin onnistumisen edellytyksenä on, että suunnit-
teluun osallistuvat henkilöt ovat oikeasti kosketuksessa suunniteltavien asioiden kanssa. 
Henkilöiden tulee ymmärtää strategian luominen, toteuttaminen ja uudistaminen. Stra-
tegiaprosessin toistuvuus vuodesta toiseen on huono merkki organisaation toiminnasta 
ja tulevaisuudesta. Prosessia on kehitettävä tarpeen ja tilanteen mukaan. Organisaation 
muulle henkilöstölle on tärkeää pystyä konkreettisesti osoittamaan tehtävän työn ja stra-
tegian yhteys. Kuviossa 6 kuvataan visuaalisesti strategisen johtamisen periaatteita. (Ka-
mesky, 2010, s. 63–64).  
 























3 STRATEGINEN JOHTAMINEN TERVEYDENHUOLLOSSA   
Strateginen johtaminen kuuluu nykyisin ylimmän johdon ohjaustoimintaan. Ohjaustoi-
minnalla luodaan perustaa lähijohtamiselle. Strategisen johtamisen osa-alueisiin kuulu-
vat muun muassa vision ja tavoitteiden asettaminen, resurssit ja niiden tarkoituksenmu-
kainen kohdentaminen, toimintasuunnitelma ja sen arviointi. Organisaation strategiaa 
ohjaavat myös sosiaali- ja terveyspolitiikan strategia, kehittämisohjelmat sekä hallitus-
ohjelmat. Organisaatioiden strategiatyön pohjana käytetään myös sosiaali- ja terveys-
huollon valtakunnallisia laatusuosituksia, joiden avulla asiakkaisen hoidonlaatua voidaan 
parantaa. Strategian suunnittelu on tärkeä ja luova prosessi. Suunnittelussa voidaan huo-
mioida niin olemassa olevat kehityskohteet kuin tulevat kehityskohteet. Organisaation 
tulee olla valmis tulevaisuuden haasteisiin ja kyettävä toimimaan parhaalla mahdollisella 
tavalla. (Laaksonen ja muut, 2012, s. 90).  
 
Strateginen johtaminen toimii edellytyksenä osaamisen strategiselle johtamiselle. Stra-
tegian toteutuminen vaatii esihenkilö työltä muutoksen johtamisen taitoja sekä strate-
gian toteutumisen jatkuvaa arviointia. Akateemisessa väitöskirjassaan Huotari (2009, s. 
181–184) väitöskirjassaan korostaa henkilöstön osallistamista strategian toteutumiseksi 
jo strategian muotoiluvaiheessa. Henkilöstön osallistaminen, vuorovaikutus ja aktiivinen 
viestintä organisaation tavoitteista lisää strategisen johtamisen tehokkuutta ja vaikutta-
vuutta. Esihenkilöt ja organisaation johto toimivat esikuvina ja toiminnoillaan näyttävät 
strategisen toiminnan toimivan ohjaavana viitekehyksenä.  
 
Tutkijoiden Demir & Ogurlouglu (2019, s. 38–50) mukaan terveydenhuollon organisaa-
tion strateginen johtamisprosessi alkaa juuri itse johtamisesta. Johtamisessa huomioi-
daan nykyiset haasteet mutta myös toiminnan mahdollisuudet. Terveydenhuollon stra-
tegiseen johtamiseen liittyy kuitenkin enemmän haasteita kuin muilla aloilla toimiviin 
organisaatioihin. Teknologian ja lainsäädännön nopeat muutokset tuovat haasteita stra-
tegiseen johtamiseen. Näiden edellä mainittujen haasteiden vuoksi, terveydenhuollon 
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strateginen johtaminen nähdään hyvinkin merkityksellisenä. Terveydenhuollon johtajilta 
vaaditaankin ymmärrystä moninaisesta ja vaikutukseltaan laajoista toimintaympäris-
töistä, jotta käytäntöjä kyetään arvioimaan, kehittämään ja muuttamaan. Tietoa saadaan 
organisaation toiminnasta, jonka tulisi olla hallintatyökaluja käyttäen ohjaavana tekijänä 
strategian arvioimiselle ja uudistamiselle. Strategisten hallintatyökalujen avulla johtajat 
voivatkin vähentää toiminnasta aiheutuvia kustannuksia sekä saada tukea päätöksente-
olle. Terveydenhuollon strategian on selviydyttävä nopeista, monimutkaisista ja arvaa-
mattomista muutoksista. Tutkijat tuovat esille näkökulman terveydenhuollon moninai-
sesta ja hajanaisesta hallintorakenteesta. Strategisen johtamisen onnistuminen vaatii 
substanssiosaamista ja kykyä tehdä päätöksiä strategisten päämäärien toteuttamiseksi.  
 
Williams, PM (2012, s. 550–557) mukaan onnistunut strateginen johtaminen vaatii ter-
veydenhuollossa kokonaisvaltaisten palveluiden integroitumista toisiinsa. Tutkimuksessa 
kokonaisvaltaisella asiakkaan palvelulla nostetaan esille terveydenhuollon ja sosiaali-
huollon integraatio. Kokonaisvaltaiseen hoitoprosessiin osallistuvien integraatiolla, voi-
daan yhdistelemällä sisäisiä ja ulkoisia palveluita saada tehokasta resurssien käyttöä sekä 
vaikuttavuutta. Eri sidosryhmien yhteen saattamisella saadaan aikaan tehokkaampia 
prosesseja sekä tehokkaampia tiedolla johtamisen keinoja strategisten päämäärien to-
teutumiseen. Tiedolla johtamisen prosessien taustalla nähdään merkityksellisinä ele-
mentteinä yhteistyö ja sen tarkoitus, sekä johtajuuden ja ryhmätyöskentelyn merkitys. 
Tutkijan mukaan tiedolla johtamisen haasteita ovat ne, ettei suunnittelutyö ole johdon-
mukaisen tai päämäärätietoisen strategian kohteena. Johtajilla nähtiin olevan riittämät-
tömät välineet ja taidot integroidun työskentelyn johtamiseen. 
 
 
Terveydenhuollon johtaminen vaatii tietoa terveyspoliittisista päämääristä, sen tehtä-
vistä ja tavoitteista. Jotta johtaja kykenee näkemään toiminnallisia kokonaisuuksia, tulisi 
hänen ymmärtää terveydenhuollon, hoitotieteen, yhteiskuntarakenteiden historiaa. 
Hoitotyön johtamiselta odotetaan kehittämistä sekä tiedon saantia ja jakamista muiden 
maiden hoitotyöstä. Terveydenhuollon esihenkilö toimii yhdessä henkilöstön kanssa 
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strategisten tavoitteiden mukaan. Hoitotyön johtamisen olennaisena osa-alueena on 
ymmärtää organisaation strategisen johtamisen merkitys osana omaa johtamistyötä.  Lä-
hiesihenkilö on tärkeässä asemassa, jotta henkilöstä voidaan johtaa tavoitteiden, arvo-
jen ja tulevaisuuden vision mukaan. Tämän vuoksi kommunikaation toimivuus ylimmän 
johdon ja lähiesihenkilöiden välillä on tärkeää. Parhaimpaan lopputulokseen päästään, 
kun keskustelu on vilkasta, vastavuoroista ja arvostavaa. Lähiesihenkilöiden tehtäväksi 
jää varmistaa, että työntekijät tietävät ja ymmärtävät organisaation strategia. Terveyden-
huollon tärkeimpänä strategisina tavoitteina ovat asiakkaan hyvä hoito ja palvelu. (Laak-
sonen ja muut, 2012, s. 91–92). 
 
Rockwell & Alton C (2003, s. 4–63) kuvaa, kuinka terveydenhuollon strategiselta johta-
miselta odotetaan paljon. Johdon asema on palvelulupausten täyttämisessä merkittävän 
suuressa roolissa. Terveydenhuollon johto on vastuussa tehokkaasta tuloksellisuudesta, 
taloudellisuudesta ja poliittisten määräyksien toteuttamisesta. Johtamisprosessiin kuu-
luvat toiminnan arviointi ja valvonta. Arviointi edellyttää strategisen toiminnan tehok-
kuuden mittaamista. Arvioinnissa voidaan käyttää apuna myös palautteenantoa.  
 
Strategisen johtamisen tulisi olla läpinäkyvää ja kohdistettu tehtävään työhön. Strategiaa 
suunniteltaessa voidaan ottaa mallia kansainvälisistä suosituksista tai muiden maiden 
terveydenhuollon organisaatiosta. Strategia kuitenkin muokkautuu oman organisaation 
tarpeiden mukaan. Työntekijöillä on tärkeää hahmottaa ja ymmärtää organisaation toi-
minnalleen luodut arvot ja tavoitteet. Henkilöstö on isossa roolissa, kun tarkastellaan 
organisaation imagoa ja strategisia tavoitteita. (Greer ja muut, 2016, s. 57).  
 
Julkisen terveydenhuollon strategiassa ja päätöksenteossa pohditaan vaihtoehtojen ja 
valintojen hyötysuhteita. Terveydenhuollon strategiassa päätetyt valinnat tarkoittavat 
usein jostain luopumista. Terveydenhuollon strategia ei pidä sisällään lääketieteellistä tai 
kansanviisauksiin liittyviä näkökulmia. Terveydenhuollon missiona on tarjota apua ter-
veysongelmiin ja hioa hoitoprosesseja tehokkaiksi. Julkisen terveydenhuollon missio liit-
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tyy usein poliittisesti määriteltyisin tasa-arvoisuuteen ja oikeudenmukaisuuteen. Tervey-
denhuollon organisaation arvoilla pyritään ohjaamaan sen toiminta tavoitteita. Tavoit-
teet ovat usein välineettömiä, mutta sanat ja numerot auttavat fokusoimaan olennai-
seen toimintaan. Julkisen terveydenhuollon strategiatyön haasteina ovat monet raken-
teelliset tekijät. Julkisen terveydenhuollon toimintaa ohjaavat useat eri toimija muun 
muassa terveyspolitiikka. Yksittäiset terveydenhuollon organisaatiot, terveyskeskukset, 
sairaalat ja sairaanhoitopiirit eivät ole itsenäisiä strategisia toimijoita. Näiden eri tervey-
denhuollon toimijoiden vuoksi organisaatiot joutuvat toteuttamaan päätöksiä, joiden 
valmisteluun ovat osallistuneet virkamiehet, eduskunta, valtuusto ja eri lautakunnat. 
(Parviainen ja muut, 2005, s. 40–42).    
  
Julkinen terveydenhuolto on pääsääntöisesti kaikesta huolimatta monopoli. Yksityiset 
terveydenhuollon organisaatiot ovat harvoin varteenotettavia kilpailijoita. Terveyden-
huollon strategista menestystä ei voida arvioida yksiselitteisesti esimerkiksi liikevoiton 
tai markkinaosuuden perustella. Julkisen terveydenhuollon strategiset päämäärät ovat 
onnistuneita, jos suunniteltu päämäärä ”missio” toteutuu aiempaa paremmin. Mission 
toteutumisen mittaaminen on kuitenkin haastavaa. Voidaan kuitenkin ajatella, että julki-
sen terveydenhuollon mission mittaamisessa voidaan käyttää sen luotettavuutta yhteis-
kunnassa. Julkista terveydenhuoltoa ei uhkaa toinen samanlainen toimija, vaan legitimi-
teetti. Julkinen terveydenhuolto on omalla tavallaan vallankäytönväline kansalaisia koh-
taan. Tämän vuoksi luottamus toimintaa kohtaan on ensisijaisen tärkeää. Julkista tervey-
denhuoltoa ylläpidetään verovaroin, lainsäädännöin ja normituksen avulla. Jos tervey-
denhuollon organisaation legitimiteetti heikkenee, aletaan vaihtoehtoja toiminnalle et-
siä muualta. Muut toimijat voivat olla yksityiset terveydenhuollon organisaatiot tai toiset 
julkiset terveydenhuollon organisaatiot. Tällöin valtion ja kuntien varoja siirretään näille 
toimijoille. Terveydenhuollon toiminnan uudistaminen tilaaja-tuottaja-malliksi muuttaa 
tilannetta. Tällöin sairaalat, ketjut ja erikoistuneet palveluntuottajat voivat yhä enemmän 




Parviainen ja muut (2005, s. 249) teoksessaan esittelevät tasapainotettua tuloskorttia 
(BSC), Balanced Scorecard. Tasapainotettu tuloskortti on kehitetty mittaamaan organi-
saation strategian saavutettuja tavoitteita. Mittaristoa käytetään jo terveydenhuollon 
strategisten tavoitteiden mittaamiseen. Mittariston heikkoutena on kuinkin se, että se ei 
kykene tekemään määrittelytyötä eikä päivityksiä. Mittaristosta saadun ja tuotetun tie-
don laadun varmistamiseksi on erittäin tärkeää tehdä huolellinen määrittelytyö ja aktii-
vinen tietojen päivitys. Nykyiset BSC-ohjelmistot kykenevät automaattisesti syötettyjen 
tietojen seurantaan ja raportointiin.  
 
3.1 Johtaminen  
 
Johtaminen käsitteenä on moniulotteinen ja laaja käsite. Johtamisteoriat toimivat johta-
misen taustalla, tuoden eri näkemyksiä eri aikakausien johtamismenetelmistä. Johtami-
nen pitää sisällään byrokraattisia rakenteita, päätöksentekoa ja valtaa. Johtaminen on 
toimintaa, jolla pyritään organisoituun toimintaan, joita ohjaavat periaatteet ja säännöt. 
Johtajalla on määräämisvaltaa, jolla vaikutetaan ihmisten käyttäytymiseen. Salminen 
(2009) kuvaa Suomalaiselle johtajuudelle tyypillisiä ominaisuuksia olevan muodollisuus, 
auktoriteettikeskeisyys ja hierarkkisuus. Lähtökohtaisesti hallinnon ja organisaatioiden 
näkökulmasta johtamista voidaan tarkastella kolmesta näkökulmasta. Näitä näkökulmia 
ovat johtaminen ja johtamisen funktiot, johtajuuden yhteys humanistiseen organisaatio-
käsitykseen sekä organisaatioiden kehittäminen ja tuloksellisuuden johtaminen. Organi-
saatiolle johtaja edustaa tuloksia, päämäärää, valvontaa ja kontrollia (Laitinen, 2009, s. 
67) Johtamisen voidaan kuitenkin kuvata pohjautuvan johtajan henkilökohtaisiin ominai-
suuksiin. Max Weberin karismaattisuuskäsite ulottuu uuteen 1990-luvulle asti olevaan 
johtamisteoriaan.  Max Weberin mukaa karismaattisuus pohjautuu johtajan ja johdetta-
vien väliseen psykologis-käyttätymisperusteiseen kanssakäymiseen. Uusimman karis-
maattisuuskäsitteen mukaan se pitää sisällään sosiaaliset, yhteisölliset ja yksilöllisen 
ominaisuudet. (Salminen, 2009, s. 103–109). 
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Viime vuosikymmenen ajan johtamisteorioissa on noussut esille transformationaalisen 
johtamisen teoria. Transformationaalisessa johtamisessa johtaminen on nähty enem-
män leadership-kuvana. Kyseisessä teoriassa johtaminen ja johdetavien välinen vuoro-
vaikutus pohjautuvat luottamukseen, kehittymiseen ja henkilökohtaiseen kasvuun ja 
muutokseen. Teorian mukaan organisaatioiden olemassaolo riippuu siitä, kuinka laajasti 
ja syvästi se jakaa yhteiset ja tavoitteet ja perusteet. Yhteisesti jaettavat tavoitteet ja pe-
rusteet haastavat johtajaa, kuinka hän käyttää mielikuvia, metaforia mallien luomisessa, 
että ne innostavat henkilöstä osallistumaan niihin. Johtajuuteen kytkeytyvä luottamus 
toimii toiminnan sidosaineena. Ilman johdettavien luottamusta on organisaation toi-
minta vaarassa. (Laitinen, 2009, s. 67–68). 
 
Pihlainen (2020, s. 53–55) kuvaa, että johtaminen ja johtamisosaaminen ovat systeemi, 
jossa korostuvat ratkaisukeskeisyys, toimintaympäristön ja organisaation välinen vuoro-
vaikutus. Nykyisin johtajuutta ei nähdä synnynnäisenä ominaisuutena vaan johtaminen 
on opittua toimintaa. Johtamisosaamista voidaankin eri tavoilla määritellä, arvioida ja 
kehittää.  Johtamisessa ei ole yhtä oikeaa tapaa toimia, mutta johtajilta tarvitaan jousta-
vuutta ja luovuutta eri johtamistilanteissa. Nykyisin johtamiselta vaaditaan enemmän ar-
vioivaa, kehittävää ja vuorovaikutteista toimintaa organisaation ja henkilöstön hyväksi. 
Johtamisen menetelmät kehittyvät ja johtajalta odotetaan yhä enemmän moniosaa-




4 Tiedolla johtaminen 
 
Tiedolla johtamiselle (knowledge management) ei löydy yhtä vakiintunutta tai täsmäl-
listä määritelmää. Tiedolla johtamisen jalostus on lähtenyt resurssiperustaisesta ajatte-
lusta (Jalonen ja muut, 2015 c, s.42) Jalonen ja muut, (2012b) kuvaavat tiedolla johtami-
sen termistön Suomennoksen hajanaisuudesta sen sisällöllisestä vivahde-erosta.  Yhtenä 
määritelmänä tiedolla johtaminen nähdään prosessina ja käytäntönä, jonka avulla tie-
toja kerätään, jalostetaan ja hyödynnetään organisaation toiminnassa. Jalostettu tieto 
toimii arvona organisaatiolle ja sitä käytetään myös päätöksenteossa. Johtaminen voi-
daan jakaa kolmelle tasolle. Näitä tasoja ovat: operatiivinen, taktinen ja strateginen taso. 
Operatiivinen taso keskittyy johtamaan päivittäisiä toimintoja. Taktisella tasolla johtami-
nen kohdentuu keskipitkän aikavälin muutoksiin, kun taas strategisella tasolla johdetaan 
pitkän aikavälin toimintaa ja kehittämistä. Kuviossa 7 kuvataan tiedolla johtamisen pro-




Jalonen (2015 c, s. 40–41) kertoo tiedolla johtamisen hyödyttävän hallintorajoja ylittävän 
tiedonkulkuna, jolloin myös keskenään keskustelevien tietojärjestelmien ja kerättävän 
datan hyödyntäminen olisi parempaa. Haasteena ovat kuitenkin muuttuvat informaatio-
ympäristöt ja saatavissa olevan suuri informaation määrä. (Nonaka ja muut 2000, s.6) 






Kuvio 7. Tiedolla johtamisen prosessi (mukaillen SITRA, 2014) 
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tiot ovat kokonaisuuksia, jotka luovat tietoa toiminnan ja vuorovaikutuksen avulla. Tie-
dolla johtamista ei tule kuitenkaan pitää itsestäänselvyytenä. Johtamismenetelmänä se 
pääsee oikeuksiin toimintaa parantavasta vaikutuksestaan. Tiedolla johtamisella voidaan 
myös yksinkertaisesti tarkoittaa toiminnasta itsestään syntyvän tiedon yhdistämistä toi-
mintaan, jonka avulla organisaation toimintaa viedään haluttuun suuntaan. Tiedolla joh-
tamisesta saadaan paras toivottu tulos aikaan, kun tieto ja informaatio tunnistetaan sekä, 
että niitä osataan hyödyntää kohdennetusti prosessien hallinnassa ja johtamisessa. Ta-
voitteena on kuitenkin erottaa oikea ja tarvittava tieto epäolennaisesta informaatiosta. 




















Kuvio 8. Organisaation tiedolla johtamisen malli, mukaillen Anderson. 1996 
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Abidi (2001, s. 6–11) korostaa tutkimuksessaan tiedolla johtamisen korostamista tervey-
denhuollon päätöksenteossa, suunnittelussa ja johtamisessa. Terveydenhuollon organi-
saatiot ovat tietorikkaita, koska niiden toiminta tuottaa valtavia määriä tietoa. Tiedon 
käyttöä kuvataan rajoittavan mielenkiintoa ohjaavat tekijät. Mielenkiinnon rajoitukset 
ohjaavat löydetyn tiedon hyödyllisyyttä ja käytettävyyttä. Organisaatiosta syntyvää tie-
toa voidaan hyödyntää operatiivisessa johtamisessa sekä antaa suuntauksia ennakoita-
vuuteen sekä menettelytapojen ja työnkulkujen analysointiin ja kehittämiseen. Tutkijan 
mukaan terveydenhuollon tehokas toiminta riippuu sen kyvystä tarjota tarkoituksenmu-
kaisia, ennakoivia sekä lisäarvoa tuottavia palveluja oikeaan aikaan. Edellä mainittujen 
osa-alueiden toteutuminen vaatii toiminnan tehostamista sekä strategista suunnittelua. 
Toiminnan tehostamisessa prosessit ja niiden sujuvuus ovatkin keskiössä. Operatiivista 
tehokkuutta voidaan lisätä hankkimalla empiiristä tietoa terveydenhuollon organisaa-
tion haasteista. Empiirisen tiedon operoimiseen strategiset terveydenhuollon päätök-
sentekopalvelut (SHDS) antavat lisäarvoa sen strategiseen päätöksentekoon, suunnitte-
luun ja johtamiseen. SHDS:n tavoitteina on tarjota strategisia suosituksia, ennustuksia ja 
analyyseja terveydenhuollon johtajille. SHDS pohjautuu terveydenhuollon olemassa ole-
viin tietoihin sekä terveydenhuollon organisaatioiden tietoihin. Tavoitteena on hyödyn-
tää tietokantoja, tietovarastoja ja tietopohjia kokemuksellisen tiedon tueksi. Näistä saa-
tavaa tietoa voitaisiin käyttää strategisessa päätöksenteossa ja suunnittelun optimoin-
nissa. SHDS vaatii toimiakseen edellä mainittujen tavoitteiden saavuttamiseksi tiedon 
louhinnan ja tiedolla johtamisen synergiaa.   
 
Kamarat ja muut (2018, s. 2–4) kuvaavat tiedolla johtamisen olevan prosessi, jonka avulla 
hyödynnetään organisaatiossa olevaa tietoa kilpailuedun turvaamiseksi. Johtamisella ja 
prosessi innovaatioilla on keskeinen merkitys tiedolla johtamisen toteutumiselle. Tutki-
joiden mukaan aiemmat tiedolla johtamisen tutkimukset korostavat tiedon luomista, yl-
läpitämistä, soveltamista ja jakamista, jotta organisaation prosesseja voidaan tehok-
kaammin parantaa ja arvioida. Tietoyhteiskunta lisää organisaatioiden tavoitteita kehit-
tää tietovarojaan sekä käyttää olemassa olevaa tietoa toiminnan parantamiseksi. Tervey-
denhuollon organisaatioissa tietotekniikka ja henkilöstön osaaminen muodostuvat yhä 
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tärkeimmiksi. Artikkelin tutkijat tuovat esiin (Singh ja muut, 2003) tutkimuksen, jossa 
kuvataan yhdeksän tiedolla johtamisen toteutumiselle löytynyttä estettä. Näitä esteistä 
ovat organisaatiokulttuuri, johtajuus, strateginen suunnittelu, tietoresurssit, taloudelli-
set syyt, teknologinen infrastruktuuri, järjestelmien integraatiot ja tiedon talteenotto. 
Yksilötasoisina tiedolla johtamisen toteutumisen esteenä ilmenivät työntekijöiden vaih-
tuvuus, tiedon ylikuorma, vääränlainen koulutus ja motivaation puute.  
 
Yazdani ja muut (2020, s. 1–7) tutkimuksessaan tuovat esille, kuinka tiedolla johtamisen 
(käsitteen käyttäminen tuottaa edelleen hämmennystä. Tutkimuksessa ”knowledge ma-
nagement” käsitettä tarkasteltiin semanttisesti erillisissä luokissa. Tiedolla johtaminen 
pitää sisällään alakäsitteitä, joiden avulla muodostetaan kokonaiskäsitys tiedolla johta-
misen käsitteestä. Käsitettä vertailtiin kriittisesti ja niistä tunnistettiin niiden ominaisuu-
det, konteksti sekä tarkoitus. Alla olevassa kuviossa esitellään tutkijoiden luomia käsit-
teellisiä luokkia, jotka pitävät sisällään käsitteeseen kuuluvia alakäsitteitä. Tutkijat käyt-
tivät alaa koskevaa kirjallisuutta tunnistamaan käsitteitä ja niiden ominaisuuksia. Tutki-
muksessa tutkijat tulivat siihen tulokseen, että jotain käsitteitä ei ollut määritelty oikein 
ja niiden käyttö oli epävarmaa. Kuviossa 9 kuvataan tiedolla johtamisen käsitteen moni-
ulotteisuutta. Tutkimuksessa käy ilmi, kuinka tiedolla johtamisen käsitettä tulisi vielä täs-











4.1 Tiedolla johtamisen hyödyt 
Tiedolla johtamista pidetään dynaamisena ja sitä kuvataan myös jatkuvana prosessina. 
Popa & Stefan (2017, s. 2–16) mukaan tiedolla johtaminen pitää sisällään erilaisia ala-
prosesseja ja toimintoja. Näitä ovat muun muassa tiedon luominen / hankinta, tiedon 
tallennus, jakaminen, käyttö ja soveltaminen. Tiedolla johtaminen on tullut tärkeäksi 
osaksi terveydenhuollon organisaation suorituskyvyn arviointia. Tiedolla johtamisen on-
nistumista on kuitenkin vaikea mitata. Vaikka organisaatiot korostavat tietoa olennaisena 
voimavarana, tulisi heidän ottaa huomioon myös hiljaisen tiedon merkitys. Esitetään, 
että organisaatioiden suorituskyvyn tulisi olla suhteessa tiedolla johtamisen prosesseihin, 
erityisesti osaamisstrategioiden osalta. Tutkimuksessa korostetaan, että vaikka tiedolla 
johtamisen merkitys suorituskyvyn mittaamisessa on hyväksytty akateemisissa piireissä, 
niin ei siitä vieläkään löydy yksimielistä ja selkeää menetelmää. Terveydenhuollossa on 
tunnistettu useita tärkeitä tiedolla johtamisen hyötyjä. Näitä tunnistettuja hyötyjä ovat 






























Kuvio 9. Tiedolla johtamisen käsite (mukaillen Yazdani ja muut, 2020, s.1–7) 
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lääketieteellisten virheiden väheneminen, organisaatioiden välinen yhteistyö, hoidon 
laadun parantuminen, kustannusten alentuminen, päätöksenteko virallisten päätöksen-
tekomenettelyjen kautta sekä organisatorinen oppinen. Suorituskykyä organisaatiot voi-
vat tutkijoiden mukaan parantaa korostamalla työn laatua.   
 
Ajanaku (2018, s.1–6) kertoo tutkimuksessaan, kuinka tiedolla johtaminen kehittää or-
ganisaation kykyä hankkia, organisoida ja levittää tietoa koko organisaation tehokkuuden 
parantamiseksi. Tiedolla johtaminen ei kuitenkaan pidä sisällään vai tiedon tuottamista. 
Tiedolla johtaminen pitääkin sisällään tiedon keräämisen, tiedon analysoinnin ja eteen-
päin viemisen niille, jotka voivat toimia niiden perusteella. Organisaatiot saavat tiedolla 
johtamisesta parhaimman suorituskyvyn, kun toiminnan johtamisessa käytetään apuna 
ennakkotietoja ja uutta tietoa tunnistetaan ja omaksutaan. Tutkijan mukaan hoitotyön 
ammattilaiset vaikuttavat suuresti terveydenhuollon organisaation tuottavuuteen. Tut-
kimuksessa tuodaan esiin, kuinka tiedolla johtamisen infrastruktuurin ja prosessien tulisi 
olla vuorovaikutuksessa keskenään.  Yksi suurimmista haasteita on luoda yhteys tiedolla 
johtamiselle ja hoitotyön suorituskyvyn välille, jotta organisaation tehokkuutta voidaan 
arvioida tästä näkökulmasta.  
 
Tiedolla johtaminen tunnustetaan keskeiseksi tekijäksi terveydenhuollon organisaation 
prosessi-innovaatioiden, päätöksenteon tukemiseen sekä organisaation sopeutumiseen 
ja uudistumiseen. Lee (2017, s. 26–32) mukaan tiedolla johtaminen aloitetaan tiedon 
luomisesta, tiedon tallentamisesta, tiedon jakamisesta sekä tiedon soveltamisesta. Ter-
veydenhuollon organisaatiota kuvataan olevan tietointensiivisiä ympäristöjä, joilla on hy-
vinkin monimutkaiset ja haastavat rakenteet. Tutkimuksessa kerrotaan, että organisaa-
tion menestyminen on riippuvainen tiedolla johtamisen prosesseista ja niiden onnistu-
misista. Useiden tutkimusten on kuvattu osoittavan, että tiedolla johtamisen prosessit 
ovat välttämättömiä koska niiden avulla voidaan lisätä organisaatioiden innovaatiota 
sekä vähentää tarpeettomia oppimisponnisteluja. Tiedolla johtamisella voidaankin tuot-
taa pitkäaikaisia etuja, joita ovat muun muassa ongelmien ratkaisukyky, ydinosaamisen 
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luominen sekä sopeutuminen uusiin tilanteisiin. Uusilla tilanteilla tarkoitetaan usein toi-
minnan tehokkuuden lisäämisen näkökulmia, joihin liittyvät olennaisesti kustannukset, 
palveluiden ajat sekä tarjottavien palveluiden hinnat. Tutkijan mukaan terveydenhuolto 
alalta löytyy näyttöä siitä, että tiedolla johtamisella saadaan hyötyä henkilöstön, asiak-
kaiden näkökulmasta. Johtajuudella edistetään tiedon luomista ja tiedon jakamista. Asi-
akkaiden näkökulma painottuu tarjottavien palveluiden tyytyväisyyteen hoidon laadusta. 
Kuviossa 10 käydään läpi tiedolla johtamisen mahdollistamiseen liittyvistä tekijöistä. 
 
 







Kuvio 10. Tiedolla johtamisen mahdollistaminen, mukainen Lee (2017). 
 
 
Pereira de Souza ja muut (2020, s. 1241–1245) tutkimuksessaan kertovat, kuinka tiedolla 
johtamisella voi olla strateginen rooli terveydenhuollon organisaatioissa. Tiedolla johta-
minen antaa laajat mahdollisuudet strategisen vision suunnitteluun ja, jonka kautta teo-
riaa ja käytäntöä voidaan integroida siihen. Tutkijoiden mukaan teollisen yhteiskunnan 
johtamismalleista erottuen, tiedolla johtamisella on lupaava johtamisparadigma tervey-
denhuollon organisaatioille. Käsiteenä terveydenhuollon tiedolla johtaminen ”health 
care knowledge management (HKM) määritellään terveyenhuollon tiedon systemaat-
tiseksi luomiseksi, mallintamiseksi ja jakamiseksi. HKM:lle löytyy lukuisia haasteita, joita 
ovat tiedon monitulkinnallisuus, tiedonsiirto-ongelmat, huono vastaanottokyky ja vai-














tiossa johtaa potilaiden hoidon laadun parantamiseen. Tiedolla johtamisen avulla ter-
veydenhuollon henkilöstön kehitystä, huippuosaamista ja suorituskykyä voidaan paran-
taa. Tutkijoiden mukaan terveydenhuollon organisaation vetovoimaisuus katsottiin ole-
van riippuvainen tehokkaasta tiedolla johtamista. Sitoutunut henkilöstö on motivoitu-
neempi oppimaan, omaksumaan ja jakamaa tietoa.  Terveydenhuollon tiedolla johtami-
sen tulisi keskittyä aineettomiin mutta myös konkreettisiin tuloksiin. Tutkimuksessa ko-
rostettiin, kuinka terveydenhuollossa sen perimmäinen painopiste tulisi olla potilaan laa-
dukkaassa hoidossa ja henkilöstön huippuosaamisessa. Tiedolla johtamiseen liittyvien 
tulosten tarkasteluun voidaan käyttää myös strategisten tavoitteiden saavuttamisessa 
käytettyä tasapainotettua tuloskorttia.  
 
Firestone & McElroy (2005, s. 189–210) kuvaavat tutkimuksessaan, kuinka tiedolla joh-
tamisella on myönteinen vaikutus työntekijöiden tehokkuuteen. Tiedolla johtamisella ei 
kuitenkaan pyritä vain parantamaan työntekijöiden tehokkuutta vaan parantamaan tie-
donkäsittelyä ja sen hyödyntämistä. Tiedon ja tiedonkäsittely vaatii tarkkaa ajattelua, ar-
viointia ja toimintaan kohdistuvia interventioita. Tiedolla johtaminen onkin joukko pro-
sesseja, jotka pyrkivät muuttamaan organisaation nykyisiä tiedonhallintaa ja tiedon hyö-
dyntämistä. Tutkijoiden mukaan tiedolla johtamisella ei suoranaisesti hallita, integroida 
tietotuloksia organisaatioiden toimintaan, vaan niillä vaikutetaan tietoprosesseihin. Or-
ganisaatioiden johtajat voivatkin vaikuttaa tiedon tuottamiseen ja hyödyntämiseen vai-
kuttavien sääntöjen ja vaatimusten tavoitteita, joilla pyritään laadun parantamiseen. Tut-
kimuksessa kerrotaan, kuinka useat tiedolla johtamiseen käytetyt toimet eivät olekaan 
tiedolla johtamista, vaan niiden toimet kuvaavat kaukaisesti tiedolla johtamiseen liittyviä 
toimia.   Tutkijat tuovat tutkimuksessaan esille Partners Healthcare –tapauksen, jossa 
tiedolla johtamisella päästiin muutoksiin ja, joilla oli positiivinen vaikutus organisaation 
toiminnan kehittämiseen. Tapauksessa kävi ilmi, kuinka strategian visio parantaa yrityk-
sen tapaa käsitellä tietoa sekä luoda avointa ilmapiiriä innovaatioille. Avoimella ilmapii-
rillä innovaatiolle tarkoitetaan, että kuka tahansa, joka tunnistaa ongelmia tai uusia ide-
oita, voi hän tuoda niitä esille organisaation johdolle. Strategian toteuttamiseen tiedolla 
johtaen ei kuitenkaan ole selkeää tai yksiselitteistä menetelmää. Edellä mainittu avoin 
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ilmapiiri luo mahdollisuudet ottaa henkilöstö enemmän mukaan strategian suunnitte-
luun ja toteuttamiseen. Organisaation johdon on kuitenkin tunnistettavat ja priorisoitava 
päätökset työnkulkujen ja liiketoimintaprosessien riskit huomioiden.  
 
Sosiaali- ja terveydenhuollon tiedolla johtamisen keskeisinä tavoitteina tulisi olla laajat 
väestöpohjaiset tarveanalyysit, toimenpiteiden ja resursoinnin suunnittelu. Ideaalitilan-
teessa päätökset voitaisiin perustaa toiminnasta saatavan laadukkaan ja kattavan infor-
maation pohjalta. Lähtökohtaisesti informaatio ei koskaan ole täydellistä mutta hyvin ja 
johdonmukaisesti kuvattu systeemin pohjalta on mahdollista johtaa myös vaillinaista ko-
konaisuutta. Tiedolla johtamisen kehittyminen vaatii muutosta ja toiminnan arviointia ja 
tiedon saannin keinojen löytämistä. Tietoa on hyvin paljon saatavilla, mutta todellinen 
ja tarvittavat tieto on lähdettävä organisaatioin toiminnasta ja sen tavoitteista.  Nykyistä 
terveydenhuollon järjestelmää voidaan kuvata pirstaleisena palveluntuottajana. Tervey-
denhuollon hoitoketjut ovat sirpaleisia ja organisaatioiden toimintaa ei kyetä arvioimaan 
kokonaisuutena. Tämän vuoksi toiminnasta ei synny sen johtamiseen tarvittavaa riittä-
vän laadukasta tietoa (Ritvanen & Sinipuro, 2013, s. 21–30). 
 
4.2 Tiedolla johtamisen haasteet 
Dayan ja muut (2017, s.310–312) kertovat, että organisaationstrategia ja tiedolla johta-
misen operatiivinen prosessi voisivat sitoutua toisiinsa. Tutkimuksessa korostetaan, että 
tiedolla johtamisen onnistumisen edellytyksenä on organisaation johdon vahva tuki. Tut-
kimuksessa kuvataan myös, että tehokkain tiedolla johtamisen ja strategisen johtamisen 
yhteen sovittamisen menetelmä olisi tehdä ulkopuolelta tehtävästä, strategiseen johta-
mismalliin sisältyvästä analyysistä, jossa selviää organisaation huippuosaamisalueet. Tie-
dolla johtamisen sisällyttäminen strategiaan vaikuttaa organisaatioiden toimintaan, tu-
lokseen ja kannattavuuteen. Yhteensovittaminen koettiin olevan mahdollista vain, jos 
strategia ja tiedolla johtaminen ovat täydellisessä linjauksessa keskenään. Tiedolla joh-
tamisella on tärkeä asema organisaation strategiassa ja etenkin toimintaprosesseissa. 
36 
Kuitenkin todetaan, että tiedolla johtamisen mahdollisuus on riippuvainen organisaation 
strategiasta. Tämänkaltaista yhteensovittamisen mallia ei ole tällä hetkellä, mutta sen 
luomiselle nähdään tärkeänä.  
Dayan ja muut (2017, s.310, 321) tuovat esille (Wu & Lin, 2009) tutkimuksen, jossa he 
löysivät positiivisen korrelaation organisaatiostrategia ja tiedolla johtamisen strategian 
välille. Molemmista tutkijat löysivät teemoja, joilla oli yhteys suoristusten parantamiseen. 
Eri tasoilla toimivat johtajat pitivät tietoa strategisena resurssina ja uskoivat sen vaikut-
tavan organisaation menestykseen. Tutkimuksessa kerrotaan, kuinka strategialla voidaan 
myös piilottaa sen toimintaa, muotoilemalla se sen kaltaiseksi, että strateginen johtami-
nen voidaan kokea onnistuneeksi.  
Jalonen (2015 c, s.49) mukaan tiedolla johtamista voidaan toteuttaa myös organisaation 
strategian kautta. Organisaatiot voivat nojata, joko kodifiointi- tai personointistrategiaan. 
Käytännössä organisaatiot hyödyntävät erilaisia kodifiointi- ja personointistrategioiden 
yhdistelmiä. Kodifiointistrategiassa organisaatiot toimivat ja turvatuvat eksplisiittiseen 
tietoon. Tällä tarkoitetaan, että tietoa tallennetaan, koodataan tietojärjestelmiin tai do-
kumentteihin ja toiminta pohjautuu tallennetun tiedon uudelleenkäytölle. Edellä mai-
nittu kodifiointistrategia on tietojärjestelmä voittoisesti tiedon organisointia, jakamista 
ja soveltamista. Personointistrategiassa hyödynnetään ihmisten välisiä kokemuksia ja hil-
jaiseen tietoon pohjautuvaa osaamista. Tietotekniikkaa voidaan hyödyntää kommuni-
kaation ja verkostoitumisen apuvälineenä.  
 
Huotari & Savolainen (2003, s. 20) tuovat artikkelissaan esille tiedolla johtamisen käsit-
teen käytön haasteen sen epäjohdonmukaisen käytön vuoksi ja monitulkintaisuuden 
vuoksi. Tiedolla johtamisen käsitteen käyttöä tutkijat kritisoivat kovin sanoin. Artikkelissa 
korostetaan, että tutkijat säilyttäisivät kriittisyyden käsitteen käytössä. Artikkelissa tuo-
daan esille näkökulma, että dataa ja informaatiota voidaan käsitellä, hallita tai johtaa 
mutta tietoa ei. Tieto nähdään yksilöiden omaisuutena, jonka vuoksi sen hallitseminen 
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on haastavaa. Artikkelissa ehdotetaan, että tiedolla johtamisen strategiassa korostettai-
siin tiedon jakamista tietoteknisten ratkaisujen sijaan. Henkilöstön johtaminen korostuu 
tiedolla johtamisessa, jonka vuoksi on selvää, että tiedolla jakaminen esittäisi suurempaa 
roolia tiedolla johtamisen strategiassa.   
 
Australialaisessa tutkimuksessa tutkija John Van Beveren (2003, s. 90–95) “Does health 
care for knowledge management” käsitellään tiedolla johtamista terveydenhuollon or-
ganisaatioissa. Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa, kuinka tiedolla johtamisen malleja, 
työkaluja ja tekniikoita kyetään hyödyntämään sairaala organisaatioissa. Esille nousi, että 
useat tiedolla johtamisen tutkimukset ovat keskittyneet yksityissektorin toimintaan ja 
niiden tarpeisiin. Tiedolla johtamisen positiivisina vaikutuksina ovat olleet kilpailukyvyn 
parantuminen ja kustannusten vähentyminen. Kyseinen tutkimus tehtiin neljän viikon 
mittaisella kvalitatiivisella ryhmäkeskustelulla. Ryhmäkeskusteluun osallistui 20 eri 
aloilla työskentelevää terveydenhuollon ammattilaista, joiden keskusteluista pääkohdat 
kirjattiin muistiin. Neljän viikon jälkeen osallistujia pyydettiin kirjoittamaan raportti. Ra-
portti käsitteli ehdotuksia, kuinka tiedolla johtamisen käyttöönottoa omassa organisaa-
tiossa voitaisiin parantaa. Ryhmäkeskusteluissa ja kerätyissä raporteissa nousi esille kah-
deksan ongelma kohtaa. Ongelmakohdat olivat (1) Organisaatioiden hierarkkinen ra-
kenne, (2) muutosvastarinta, (3) organisaatioiden eriytyneet rakenteet, jotka eivät pe-
rustu ammattiryhmien työkenttään, (4) organisaatio perustuu vain potilaiden hoitoa kos-
kevaan tiedon hankintaan, (5) liian kapea-alaiset koulutukset, (6) jäykät strategiat, (7) 
sosiaalisten toimintojen tukemattomuus, (8) politiikan suora vaikutus.  
 
Akateemisessa väitöskirjassaan Tuula Kivinen (2008, s.116, 203) kuvaa tiedolla johtami-
sen käsitteen ominaisuuksiksi systemaattisuus, yhdistettävyys, hallinta, oppiminen ja 
edistävyys. Väitöskirjan tutkimustuloksissa ilmenee kuitenkin, että tiedon ja osaamisen 
johtaminen keskittyy paljolti organisaation tai verkostojen sisäisiin kysymyksiin.  Tervey-
denhuollon asiakkaiden näkökulmat ja roolit eivät juurikaan tulleet esiin keskusteluissa 
tai tutkimuksissa. Lisäksi kyselytutkimuksessa kävi ilmi, että organisaatioissa tiedon han-
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kinnan suunnittelu ja toimintatavat olivat puutteellisia. Tiedon saannin suurimpana on-
gelmakohtana nähtiin vertailukohteiden puutteellisuus. Strategisissa linjauksissa nähtiin 
myös ongelmia. Tutkimuksessa tuodaan esille, että johtajat eivät tienneet kaikista orga-
nisaation strategisista päämääristä riittävän hyvin. Kliinisessä työskennelleet tiesivät 
oman organisaation strategiasta ja strategisista päämääristä johtajia heikommin. Tutkija 
kuvaa, että organisaatiossa strategiaa voi ilmetä suullisena tai kirjallisena. Organisaatioi-
den strategisten linjausten tulisi olla sellaisia, että ne ohjaavat henkilöstön osaamisen 





Tiedon määrittely ei ole helppoa käsitteen laajuuden ja sen monimutkaisuuden vuoksi. 
Tieto syntyy ihmisissä ja sen käsittely tapahtuu aivoissa. Tieto on prosessi mutta myös 
varasto. Tieto on staattisesta, että dynaamista ja sitä syntyy ajatusten ja kokemusten 
kautta. Tieto pitää sisällään arvoja ja uskomuksia ja sillä on jatkuva yhteys toimintaan 
(Simonen ja muut, 2011, s. 800) Tiedon moninaisuuden vuoksi sitä voidaan jäsennellä 
eri tavoin. Tiedolla johtamisen alalla voidaan käyttää kolmea eri käsitettä kuvaamaan tie-
don eri tasoja. Nämä tiedon käsitteitä kuvaavat tasot ovat data, informaatio ja tietämys. 
Eksplisiittinen tieto on usein yksiselitteistä, tallennuskelpoista ja helposti siirrettävää. Esi-
merkiksi eri kielet ja matemaattiset ilmaisut ovat eksplisiittiselle tiedolle ominaisia ilmai-
suvälineitä. Hiljainen tieto on kokemuksien kautta kertynyttä tietoa, joka on osittain tie-
dostettua ja tiedostamatonta (Laihonen ja muut, 2013, s.17–19) Informaatio muuttuu 
tiedoksi tekemällä vertailuja, tekemällä johtopäätöksiä ja keskustelemalla. Lähtökohtai-
sesti voimme ajatella, että parempi tieto johtaa myös tehokkaampaan toimintaan. (Sy-









Kuvio 11. Tiedon hierarkia (mukaillen Sydänmaanlakka, 2000, s.177) 
 
Tieto on yksi suurin organisaatioilla oleva kilpailutekijä. Tieto lisää osaamista ja huippu-
osaajista käydään kovaa kilpailua. Organisaatiot törmäävät usein ongelmaan, jossa poh-
dintaan, kuinka kaikki hyödyllinen tieto saadaan tehokkaasti organisaation käyttöön. 
Xiao ja muut (2017, s.1622) mukaan johtajuudella on selkeä vaikutus henkilöstön tiedon-
jakoprosessiin. Tiedonjakoprosessiin vaikutti positiivisesti onnistunut muutosjohtami-
nen, jonka seurauksena henkilöstö suhtautui myönteisesti tehtävien suorittamiseen ja 
tiedon jakamiseen.  Tiedon tasoista tehdään yleinen erottelu hiljaisen ja eksplisiittisen 
tiedon välillä (Laihonen ja muut, 2013, s.18) Tieto kuuluu aineettomaan pääomaan, jota 
organisaatiot eivät omista. Tieto ja osaaminen löytyjät henkilöstöltä. Kuviossa 11 esitel-
lään tiedon hierarkian etenemisen prosessi (Sydänmaanlakka, 2012, s. 175–176).  
 
Chen (2011, s. 889–915) mukaan tieto on organisaation tärkein voimavara arvojen ja kes-
tävän kilpailuedun luomisessa. Tietovarat (Knowledge Assets) ovat organisaation niin sa-
nottua henkistä pääomaa. Tietovarat pitävät sisällään organisaation ja henkilöstön hal-
lussa olevaa tietoa, ideoita, oppimista, ymmärtämistä, kognitiivisia ja teknisiä tietoja ja 
taitoja. Tiedonhallintaprosessit ovat organisaatioiden luomia ja toteuttamia. Näiden pro-
sessien toimivuus mahdollistaa organisaatioiden tiedon luomista, jakamista ja käyttöä 
eri organisaatio tasoilla. Olennaista on nähdä tietovarojen ja tiedonhallinnan välinen sy-







enemmänkin tietovaroina kuin yksinkertaisena resurssina työtehtävien suorittamiseen. 
Tiedolla johtamisen tavoitteena terveydenhuollossa on tukea ja tuoda lisää tietoa pro-
sesseista, joilla on vaikutusta potilasturvallisuuteen, hoidon laatuun ja kustannuksiin. 
Prosessien kehittämiseen ja johtamiseen liittyvät olennaisesti laatu ja laadun analysointi.  
Tutkimuksessa tuodaan esille myös laatufunktioiden käyttö (Quality Function Deplo-
ymen, QFD) osana tiedolla johtamista. Laatufunktion määritelmässä tuodaan selvästi 
asiakkaiden toiveet, tarpeet ja odotukset. Näiden asiakkaiden näkökulmien avulla voi-
daan toimintaa ja prosesseja kehittää systemaattisesti vastaamaan asiakkaiden tarpeita. 
Terveydenhuollon haasteeksi nähdään niiden tietojärjestelmät ja tietojärjestelmistä saa-
tavan tiedon hyödyntäminen osana prosessien kehittämistä ja johtamista. Kuviossa 12 




Kuvio 12. Tiedon tasot ja rakentuminen (mukaillen Laihonen ja muut, 2013, s.18) 
 
Ayatollahi & Zeraatkar (2020, s. 98–114) mukaan tieto on strateginen resurssi terveyden-




Kokemukseen pohjatuva tieto, joka pitää 
sisällään hiljaista tietoa
Rakenteellinen data, joka on usein 
eksplistiittistä ja analyysi kelpoista.
Ilman rakenteita olevia tosiasioita 
(eksplisiittistä)
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aikakaudesta tietokauteen alkoi jo 1900-luvun loppupuolella. Tietoa pidettiin jo tuolloin 
ja pidetään edelleen tärkeimpänä ja innovaatioita ruokkivana tekijänä, joilla on olennai-
nen merkitys organisaation menestymiselle. Terveydenhuollon organisaatiot tuottavat 
koko ajan uutta tietoa, jonka vuoksi tiedolla johtamisen prosessit ja niiden toimivuus 
ovat erittäin tärkeitä. Prosessien toimivuuteen ja kehittämiseen vaikuttavat myös orga-
nisaatiokulttuuri. Yhtenäisellä ja selkeällä organisaatiokulttuurilla henkilöstö kokee voi-
makkaammin yhteenkuuluvuuden tunnetta, jonka avulla yhteistyötä ja tiedolla johtami-
sen tuomia muutoksia on helpompi johtaa. Tutkimuksessa esitetään, että organisaation 
rakenteella on vaikutusta tiedolla johtamisen onnistumiseen. Horisontaalisesti eli yl-
häältä alaspäin johdettavassa organisaatiossa, tiedolla johtaminen ja päätöksenteko 
nähdään negatiivisin silmin. Avoin ja joustava organisaatiorakenne mahdollistaa ja moti-
voi henkilöstöä osallistumaan tiedolla johtamisen prosesseihin. Terveydenhuollon orga-
nisaatiot voivat tiedolla johtaen ohjata toimintaansa tehokkaampaan ja oikea-aikaiseen 
päätöksentekoon. Tiedolla johtamisen tehokas käyttö nähdään ratkaisuna muun muassa 
terveydenhuollon kasvaviin kustannuksiin sekä vaatimuksiin potilashoidon laadun pa-
rantamista. Organisaatioiden johtajien tuleekin itse uskoa tiedolla johtamisen tavoittei-
siin ja niiden vaikutuksiin.  
 
Tietokauden organisaatioita ovat niitä organisaatiota, joiden toiminta perustuu parhaa-
seen mahdolliseen käytettävissä olevaan tietoon. Menestyäkseen organisaatioiden on 
opittava aiemmista virheistään ja kehitettävä omaa toimintaansa. Rytilä (2011, s.49–54) 
mukaan tietoa voidaan tarkastella organisaation omistuksessa olevana resurssina. Tieto, 
jota organisaatio pitää hallussaan on aineetonta pääomaa (intellectual capital). Tieto 
synnyttää kehittyessään ja jaettuna organisaatiolle uusia ideoita, innovaatioita ja oppi-
mista. Nonaka ja muut (2000, s. 6) korostavat, kuinka kilpailuedun lisääntyminen vaatii 
jatkuvaa tiedon luontia. Usein on kuitenkin niin, ettei meillä ole selkeää ymmärrystä tie-
dosta ja tiedon luomisprosessista. Lähtökohtaisesti organisaatioiden hallussa pitämää 
tietoa voidaan karkeasti jaotella kahteen luokitukseen (informaatioon) ja organisaation 
tietotaitoon (know-how). Tietopääoma mahdollistaa organisaatiolle niin strategisen kuin 
operatiivisen kilpailuvaltin. Tietopääoman johtamisessa tietoa voidaan lisätä, hukata tai 
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jättää kokonaan käyttämättä. Kehittämisprosessi on mahdollista tiedolla johtamisen 
avulla. Tiedolla johtaminen on tärkeää erityisesti organisaatioissa, joiden menestys riip-
puu ammattilaisten ja työntekijöiden tuottamasta ja käyttämästä tiedosta.  
 
Nonaka ja muut (2000, s. 12) mukaan tiedon luominen on jatkuva prosessi, joka koostuu 
dynaamisesta vuorovaikutuksesta hiljaisesta ja eksplisiittisen tiedosta. Näiden kahden 
välinen vuorovaikutus. SECI prosessissa esitellään neljä tapaa, jossa tieto kehittyy ja 
muuntautuu. Erityinen huomio on, että tiedonmuuntautuminen muodostaa kierteen 
kaltaisen liikkeen, eikä ympyrää. SECI-prosessin avulla voidaan käynnistää uuden tiedon 
luomisen kierron. Tieto laajenee organisaatiossa vaakasuunnassa ja etenee siellä pysty-
suunnassa. Organisaatioiden tiedon luonti nähdään loputtomana prosessina, joka päivit-
tää itse itseään. Tämänkaltainen dynaaminen prosessi alkaa yksilötasolta, mutta etenee 
vuorovaikutusyhteisöjen läpi koko organisaation läpi ja myös yli organisaatiorajojen. Ku-























































Eksplisiittinen tieto Eksplisiittinen tieto 
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Kivinen & Lammintakanen (2013, s. 90–97) tuovat esille, kuinka tietojärjestelmät ovat 
edelleen kiistanalainen aihe terveydenhuollon organisaatioissa. Terveydenhuolto aset-
taa tietojärjestelmien kehittämiseen, käyttöön ja luotettavuuteen haasteita sen moni-
mutkaisen toimintaympäristön ja organisaatiorakenteen vuoksi. Nykyisten järjestelmien 
tarjoamat tiedot eivät riitä terveydenhuollon johtamistarpeisiin. Tutkijat kertovat, kuinka 
suomalaisten terveydenhuollon strategiat ovat osoittautuneet tarpeelliseksi kehittää 
johtamistietojärjestelmiä (MIS). Johtamistietojärjestelmistä löytyy kuitenkin hyvin vähän 
tutkimusta. Tiedolla on suora vaikutus johtamistyön. Johtamistyö kytkeytyy tiiviisti orga-
nisaation suorituskykyyn muun muassa prosessien laadun, yhteistyön ja kustannusten 
osalta. Terveydenhuollot johtajat tarvitsevat päivittäin päätöksenteon tukena tietoa 
suunnittelusta, organisoinnista, henkilöstöstä, koordinoinnista, raportoinnista ja budje-
toinnista. Selvää on, että johtajat eri organisaatiotasoilla tarvitsevat erilaista tietoa toi-
minnan ohjaamisessa, kehittämisessä ja johtamisessa. Tutkijoiden mukaan aiemmat tut-
kimukset osoittavat, että johtajien asenteet, taidot ja tiedot vaikuttavat tietotarpeisiin 
sekä tiedolla johtamiseen. Johtamistietojärjestelmien hallinnan ja osaavan käytön kuva-
taan parantavan päätösten laatua, koska ne mahdollistavat tiedon kattavamman käytön 
ja ne edistävät ennakoivaa suunnittelua ja käytännön toiminnan hallintaa. Ongelmaksi 
nähtiin, että terveydenhuollon hierarkkinen rakenne määrittelee, kenellä on pääsy joh-
tamistietojärjestelmiin ja, että kuka tietoa tarvitsee milloinkin.    
 
Tiedon louhinnalla (data mining) organisaatio etsii ja analysoi tietoa joko automaattisesti 
tai puoliautomaattisesti. Tiedon analysointi automaatiolla tai puoliautomaatiolla pyrkii 
tuomaan esille sellaista tietoa, jota ei prosessien alussa ole edes tunnistettu. Data mi-
ning-prosessissa, sen työvaiheita voidaan kuvata olevan tiedon valinta, esikäsittely, 
muunnoksen ja tulosten tulkinta. Kehittyvällä teknologialla on suuri merkitys tiedon lou-
hinnassa, mutta tehokaskaan teknologia ei voi tuottaa raakadatasta tietämystä. Tiedon 
louhinnassa käytetään hyväksi tilastollisten järjestelmien algoritmeja sekä ennustemal-
leja. Datan käsittelyyn liittyy hyvin usein inhimillistä toimintaa esimerkiksi tulkintaa. Tul-
kinta korostuu silloin kun arvot ovat likiarvoisia tai kun datasta arvioidaan relevantti tieto. 
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(Laitinen, 2009) tutkimuksessaan tuo esille haasteen, jonka mukaan tietojärjestelmissä 
olevaa tietoa ei voida hyödyntää sellaisenaan. (Laitinen, 2009, s.38–40). 
 
Tiedon säilyttämisellä ja uuden tiedon tuottamisella on suuri merkitys strategista tiedolla 
johtamista. McCann & Buckner (2004, s.49–50) mukaan henkilöstön tieto vanhenee no-
peasti, jollei uutta tietoa saada. Keskeisiksi kysymyksiksi nousevat kenellä tietoa on? 
mitkä oikeudet organisaatioilla, ryhmillä ja yksilöillä on tähän tietoon? Organisaatioiden 
on pyrittävä kouluttamaan henkilöstöään, ohjattava heitä jakamaan olemassa olevaa ja 
uutta tietoa. Selvää on, että jakamatta jäänyt tieto poistuu henkilöstön vaihtuessa. Pois-
tunut tieto koetaan menetykseksi, joka tulee korvata. Keskeistä on tunnistaa tieto ja par-
haimmassa tapauksessa yhdistää tiedolla johtaminen organisaation strategiaprosessiin. 
Organisaatiolla on mahdollista käyttää palkkioita ja kannustinjärjestelmiä vahvistamaan 
henkilöstön tiedon luomista, jakamista ja säilyttämistä.  
 
Shahmoradi ja muut (2017, s. 541–550) korostavat työntekijöiden motivaatiopuutteen 
tiedon jakamisessa olevan este tiedolla johtamisen toteutumisille. Syitä tiedon jakami-
sen haluttomuuteen voi olla monia. Näitä syitä voivat olla muun muassa tietoisuuden 
puute, ylimmän johdon tuen puute, pelko sekä epäluottamus järjestelmiin.  Tiedon jaka-
minen mahdollistaa intensiivisemmän yhteistyön henkilöstön ja organisaation välille. 
Tutkimustuloksissa tuodaan vahvasti esille, kuinka tiedon jakamisella on tärkein vaikutus 
tiedolla johtamisen toteutumiseen. Tiedon jakamisella on lisäksi kuvattu olevan suuri 
vaikutus laajempaan yhteistyöhön, innovaatioihin sekä uuden tiedon hankintaan.  
 
Simonen (2012, s.66–67) akateemisessa väitöskirjassa nostetaan esille tiedon hyödyntä-
misen tärkeys johtamistyössä. Saatavissa oleva tieto antaa laajemman tarkastelun, vah-
vistaa yhtenäisesti sovittujen asioiden ymmärtämistä, parantaa organisaation suoritusta 
sekä toiminnan ohjaamista. Terveydenhuollossa eri tasoilla työskentelevillä johtajilla löy-
tyy erilaisia tietotarpeita ja tietoon liittyviä painotuksia. Ylemmillä johtotasaoilla tiedon 
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tarve painottuu enemmän hallinnolliseen ja strategiseen johtamiseen. Nämä edellä mai-
nitut painotukset ovat lähellä tiedolla johtamisen toimintarapaa, johon keskeisesti liittyy 
isojen kokonaisuuksien tarkastelu organisaation strategisten tavoitteiden näkökulma.  
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5 Tiedolla johtaminen terveydenhuollossa  
 
Sosiaali- ja terveyspolitiikalla on suuri vaikutus alan johtamiseen. Suomalaisessa tervey-
denhuollossa julkiset organisaatiot ovat usein staattisia ja hierarkkisia. Sosiaali- ja ter-
veydenhuollon johtamistyötä tehdään eri tasoilla. Johtamista on organisaation ylim-
mässä johdossa, keskijohdossa ja lähijohdossa. Ylimmällä johdolla tarkoitetaan yleensä 
organisaation strategista johtamista. Keskijohto muodostuu ylimmän ja lähijohdon väliin, 
esimerkiksi ylihoitajat. Lähijohtamisella tarkoitetaan johtajan ja työntekijän välistä joh-
tamissuhdetta. Johtaminen malli voitaisiin jakaa neljään johtamisen tasolle. Näitä tasoja 
ovat: vaikuttava taso, näkyvä taso, tulkinnan taso ja toiminnan taso. Vaikuttavalla tasolla 
tarkoitetaan yhteiskunnallisia tekijöitä, jota vaikuttavat sosiaali- ja terveydenhuollon toi-
minnan sisältöön. Tähän tasoon kiteytyy politiikka ja poliittiset linjaukset. Näkyvällä ta-
solla viitataan sosiaali- ja terveyspalveluiden järjestäjiin muun muassa kunnat, maakun-
nat ja ERVA-alueet. Organisaatiokaaviot, johtosäännöt ja toimintakertomukset kuuluvat 
myös näkyvälle tasolle.  Tulkinnan tasolla tarkastellaan sosiaali- ja terveydenhuollon joh-
tamisen tavoitteita, joita ohjaavat muun muassa strategiat ja niihin kuuluvat prosessit. 
Toiminnan tasolla voidaan johtajuutta ajatella katsottavan eri tasojen ja toimijoiden vä-
lillä. Toimijat ovat osallisena johtamiseen, esimerkiksi asiakkaana tai työntekijänä (Lam-
mintakanen & Rissanen, 2017, s. 48–52). 
 
Tsai & Hung (2016, s. 244–250) mukaan sairaalat käyttävät tiedolla johtamista, mutta se 
on vaikeutunut, koska käytettävissä olevan tiedon laajuus on muuttunut suuremmaksi ja 
monimutkaisemmaksi. Tiedolla johtamisen hyödyksi nähdään vaikutus terveydenhuol-
tojärjestelmien kustannustehokkuuteen. Tiedolla johtamisen tukena toimii tietotek-
niikka, jonka avulla tuetaan ja parannetaan tiedolla johtamiseen tarvittavia organisatori-
sia prosesseja. Organisaation kulttuurilla kuvataan olevan vaikuttava tekijä tiedolla joh-
tamisen onnistumiseen. Organisaatiokulttuurin tulisi mahdollistaa innovatiivista toimin-
taa sekä löytää keinot hiljaisen tiedon muuttamisen eksplisiittisesti. Yhdeksi terveyden-
huollon isoksi haasteeksi koetaan hajautetut tietojärjestelmät. Hajautetut tietojärjestel-
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mät vaikuttavat tietokulkuun ja tiedon jakamiseen. Tutkijat korostavat, että tiedolla joh-
tamista hyödyntäen voidaan hiljaista tietoa hallita ja saada sen paremmin organisaation 
käyttöön. Hiljaisentiedon vaikutus organisaation toimintaan on merkityksellistä uusien 
käytänteiden ja prosessien kehittämisessä. Tietoteknisten ratkaisujen avulla mahdollis-
tetaan henkilöstön ja johdon välistä viestintää, tiedon arviointia ja tiedon jakamista.  
 
Shahmoradi ja muut (2017, s.541–543) mukaan terveydenhuolto nojaa tietoon päivittäi-
sessä toiminnassaan ja on pääsääntöisesti riippuvainen useiden yhteistyökumppaneiden 
yhteistyöstä ja tiedon jakamisesta. Tiedolla johtamisen kuvataan olevan esiarvoisen tär-
keää tiedon jakamisen ja yhteistyön kannalta, jotta terveydenhuollossa saavutetaan par-
haat tulokset. Terveydenhuolto on tietointensiivinen ala, jonka vuoksi tiedon jakaminen 
toimii sen keskiössä. Terveydenhuollon organisaatioiden välinen tiedonjakojärjestelmä 
voikin toimia yhtenä strategisena ohjaustekijänä.  
 
Ferlie ja muuta (2016, s. 145–146) mukaan terveydenhuollon kilpailuetua ei ole helppo 
määritellä. Julkisen ja yksityisen terveydenhuollon sektorin johtamisessa strategiat näh-
dään eri tavoin. Artikkelin kirjoittajat tuovat esille kritiikin, jonka mukaan julkisen sekto-
rin terveydenhuoltojärjestelmän heikkoutena on sen kyvyttömyys omaksu tavanomaiset 
yksityissektorin strategiamallit. Strategiamallit ovat usein poikkeavia ja julkisen tervey-
denhuollon olisikin parempi kilpailla enemmän laatupohjaisten suorituskykyindikaatto-
rien mukaan kuin taloudellisten indikaattorien. Resurssipohjaista näkökulmaan (Re-
source-Based View, RBV) voidaan hyvin käyttää strategisen päätöksenteon tukena, mutta 
niiden vaikutus tiedon tutkimiseen ja kehittämiseen ovat heikkoa niiden vastaanoton 
sekä dynaamisen kyvykkyyden vuoksi. Tiedon mobilisoinnilla tavoitellaan tutkimustulos-
ten tuottamista, käyttöönottoa, tietojen synteesiä ja tietojen siirtoa tiedon käyttäjien vä-
lillä.  RBV soveltuu hyvin makro- ja systeemitason tiedon laajentamiseen ja menetelmien 




Johtamisen pätevyyteen kuuluvat johtamisen eri taidot. Pelkällä tiedolla ei voida saavut-
taa hyvää johtamista vaan tietoa tulee osata soveltaa. Johtajan asenteet ja omaisuudet 
heijastuvat herkästi johdettavaan toimintaan. Johtajalta vaadittavia taitoja ovat muun 
muassa kognitiivisia taitoja, ihmissuhdetaitoja, liiketoimintataitoja ja strategisia taitoja. 
Jokaisessa vaadittavissa olevissa taidoissa korostuvat tiedonhankinnan ja käsittelyn tai-
dot, kommunikaatio ja substanssi osaaminen. Nykyisin organisaation johtamiselta vaadi-
taan samankaltaisia ominaisuuksia eri johtamisen tasoilla. (Viitala & Jylhä, 2019, s. 27–
28).  
 
Evans ja muut (2017, s .1–9) tutkimuksessa selviää, että terveydenhuollon organisaation 
tiedolla johtamisen ja organisaation ydinosaamisen tunnistamiseksi ja hallitsemiseksi on 
tehty vähän tutkimuksia. Tehdyt tutkimukset käsittelevät useimmiten terveydenhuollon 
organisaation oppimista ja tiedon siirtoa. Terveydenhuollon ja sen organisaatiotietojen 
ymmärtäminen on erittäin tärkeää. Johtajien tulisikin tietää toimintaa ohjaavat mittarit, 
tulosten vaikuttavuuden kannalta merkittävät tekijät ja näiden kautta johtaa organisaa-
tion toimintaa. Tutkijat nostavat esille organisaatiopääoman, jolla on iso rooli terveyden-
huollon organisaatioiden strategioissa. Organisaatiopääoma pitää sisällään terveyden-
huoltopalvelut, laadun, markkinoinnin, strategian hallinnan ja tietotekniikan. Tietotek-
nisten ratkaisujen kehittäminen, hyödyntäminen ja arviointi ovat tärkeässä roolissa tie-
dolla johtamissa, jotta strategisten päämäärien toteutumiseen päästään.   
 
 
Hyvä johtaminen terveydenhuollossa vaatii muun muassa toiminnan suunnittelua, orga-
nisointia ja valvontaa. Terveydenhuollon yksiköt suunnittelevat toimintaansa vastaa-
maan organisaation strategisia päämääriä. Suunnittelu olisi hyvä tuoda lähelle hoitohen-
kilöstä, jotta he voisivat omaksua strategisen suunnittelun sisällön ja toimia sen mukaan. 
Esihenkilö toimii yksikön suunnan näyttäjänä ja toimii keulakuvana. Esihenkilö johtaa 
alaisiaan, motivoi ja ohjaa. Esihenkilö työhön kuuluu olennaisesti delegointi. Tehtävien 
delegoinnin avulla työntekijöiden osaamista ja voimavaroja voidaan hyödyntää. Päätök-
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senteon delegointia voidaan joissain määriin siirtää työntekijöille. Työntekijöiden osallis-
tuminen päätöksentekoon vahvistaa sitoutumista, työhyvinvointia ja parantaa tuotta-
vuutta. Hyvillä johtamistaidoilla voidaankin vaikuttaa työntekijöiden motivaatioon sekä 
itsensä kehittämiseen. (Laaksonen ja muut, 2012, s. 176–177). 
 
5.1 Terveydenhuollon johtamisen erityispiirteet  
 
Terveydenhuollon johtamisen olennaisia kysymyksiä ovat: mitkä ovat tavoitteemme? 
mikä on riittävä resurssi ja kuinka olemassa oleva resurssi saadaan oikein kohdennettua? 
Joiltakin osin julkinen ja yksityinen terveydenhuollon sektori tuottavat samankaltaisia 
palveluita. Julkisen terveydenhuollon tavoitteena on kansanterveyden ylläpito ja sen ke-
hittäminen. Yleensä yksityinen terveydenhuollon tuottaja tähtää omistajan arvon kasvat-
tamiseen. Julkisen terveydenhuollon sektorin nykyisenä ja tulevaisuuden haasteena on 
muun muassa vaatimustasojen nouseminen. (Parviainen ja muut, 2005, s. 65–66).  
 
Rytilä (2011, s.135–136) mukaan terveydenhuollon johtamisen vaikuttamisalueet tulisi 
määritellä uudelleen. Kuntien kokonaistieto prosesseista ja hoitoketjuista ovat usein 
puutteellisia. Laajemman tiedon lisääminen suunnitteluprosesseissa on välttämätöntä. 
Johtamisen vaikuttamisalueen tulisi kattaa koko toimintaprosessi, jolloin se muodostuisi 
myös enemmän operatiiviseksi. Tämä mahdollistaisi johtamisen fokusoinnin taloudelli-
siin tuloksiin, suoritteisiin ja resursseihin. Näin ollen johtaminen ei määrittyisi vain juri-
disiin rajapintoihin vaan myös operatiiviseen johtamiseen. Lähtökohtaisesti tämä tarkoit-
taisi, että julkisen terveydenhuollon palveluiden suunnitteluprosessi voitaisiin avata eri 
johtamisen tasoille. Näin ollen suunnitteluprosessia ei ohjattaisi poliittisesti, vaikkakin 
poliittiset ja lainsäädännölliset ohjausjärjestelmät toimisivat taustalla. Suunnittelupro-
sessin uudistus vaatisi yhteisesti sovittuja ja määriteltyjä toimintamalleja julkisen tervey-




Parviainen ja muut (2005, s. 65–66) kertoo, kuinka terveydenhuoltoon sijoitetaan paljon 
resurssia ja resurssin lisäys voisi olla rajatonta. Ongelmaksi nousee kuitenkin resurssipää-
tökset, jossa kuilu resurssien ja mahdollisuuksien välillä kasvaa. Julkinen terveydenhuol-
lon organisaatio joutuu usein huomioimaan toiminnassa ja sen kehittämisessä useita eri 
sidosryhmiä. Jokaisella sidosryhmällä on omat vaatimuksensa eikä vaatimustasoa ole 
useinkaan määritelty. Vaatimustasoa joudutaan arvioimaan tarjottavien palveluiden 
määrän ja laatukriteerien mukaan.  Terveydenhuollon johtajan onkin tärkeää ymmärtää 
ja osata ohjata nykyinen resurssi mahdollisimman tehokkaasti. Suomessa julkinen ter-
veydenhuolto tuotetaan valtion, kuntien ja sairaanhoitopiirien toimesta. Tehokkaan ja 
hyvä terveydenhuollon toiminnan kannalta, organisaatiossa moniammatillinen asiantun-
tijahenkilöstö tulisi saada toiminaan organisaation kannalta parhaalla mahdollisella ta-
valla.  
  
Nykyisin johtaja / lähiesihenkilö ei kykene päättämään asioita yksin. Esihenkilöiden pää-
töksenteko voidaan nähdä prosessina, josta loppuviimeinen vastaa organisaation johto. 
Esihenkilöillä on vallan eri muotoja, joita ovat käskytysvalta, lakeihin ja sopimuksiin pe-
rustuvaa valta. Valtaa käyttämällä lähiesihenkilö / johtaja voi muodostaa organisaation 
tavoittelevan tuloksen kannalta hyvän työyksikön. Vuorovaikutus voidaan nähdä vallan 
ominaisuutena esihenkilöiden ja työntekijöiden välillä. Hyvä kommunikaatio esihenkilöi-
den ja työtekijöiden välillä luo arvostusta ja lisää työhyvinvointia. Omalla toiminnallaan 
ja esimerkillään esihenkilö voi vaikuttaa työyksikön työilmapiiriin. Työilmapiiriin vaikut-
taa esihenkilöiden organisointikykyyn ja oikeudenmukaiseen työn organisointiin työnte-
kijöiden välillä. Hyvällä koordinoinnilla voidaan vähentää päällekkäisiä toimintoja ja koh-
dentaa olemassa oleva resurssi ja osaaminen oikeaan paikkaan. (Laaksonen & Ollila, 
2017, S.176).    
 
Johtamisessa tieto on valtaa. Tietoa voidaan käyttää oikein, väärin tai ei lainkaan. Tie-
dolla mahdollisestaan organisaation oppiminen ja kehittyminen. Tiedon väärinkäyttö esi-
merkiksi: tiedon jakamatta jättäminen, haittaa organisaation muiden toimijoiden toimin-
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taa. Puuttuva tieto korvataan usein huhuilla ja päätelmillä. Organisaation toiminnan kan-
nalta nämä elementit ovat toiminnalla vahingollisia. Johtamistiedon saantiin kytkeytyvät 
ainakin neljä ongelmaa. Näitä ongelmia ovat: tiedon puute, tiedonkulun puute, taidotto-
muus analysoida tietoa sekä taidottomuus hyödyntää saatua tietoa. Nämä kaikki edellä 
mainitut ongelmat ovat läsnä terveydenhuollon organisaatioissa. (Parviainen ja muut, 
2005, s. 228–229).  
 
Toiminnan kehittäminen vaatii, että valta ja tieto kohtaavat. Organisaation ylin johto ei 
pysty yksin keräämään, analysoimaan ja hyväksikäyttämään kaikkea tietoa. Tämän vuoksi 
on tärkeää, että terveydenhuollon organisaatiolla on keskijohto. Yleistä on, että lähiesi-
henkilöille jää liian paljon vastuuta ylemmän tahon vaatiman tiedon keruusta. Näin ollen 
voi syntyä tilanne, jossa tietoa ei jakseta kerätä ja käyttää omiin tarkoituksiin. Kerätyillä 
tiedoilla tulisi olla kuitenkin käyttäjiä. Tiedonkeräyksen apuna voidaan käyttää eri tieto-
järjestelmiä. Tietojärjestelmien kautta kerätty tieto on nopeampaa, kustannus tehok-
kaampaa kuin itse tehdyt tilastot ja kaaviot. Kerätyn tiedon käyttäjinä tulisikin olla keski-
johto. Keskijohdon roolina tulisikin olla vastuu toiminnan ylläpitämisestä, jotta ylin johto 
voisi keskittyä strategiseen suunnitteluun ja päätöksentekoon. Toimiakseen keskijohto 
tarvitsee johtamistietoa toiminnan organisoinnissa, resursoinnissa ja ohjauksessa. Kuvi-
ossa 14 kuvataan tiedonkulkua ja tiedon tarpeita ei johtamistasoilla (Parviainen ja muut, 
2005, s. 228–231). 
 
 













6 Tutkimusmenetelmä ja aineisto 
Pro gradu –tutkielmani aihe sai alkunsa suuresta mielenkiinnostani tiedolla johtamista 
kohtaan. Johtamismenetelmän monipuolisuus ja sen epäjohdonmukainen käyttö saivat 
minut kiinnostumaan vieläkin enemmän. Tavoitteenani oli löytää kansainvälistä tutki-
musaineistoa, joissa käsitellään tiedolla johtamisen hyötyjä ja haasteita terveydenhuol-
lon strategisessa johtamisessa. Tiedolla johtamisella avulla löytyy paljon mahdollisuuksia, 
joilla voidaan vaikuttaa organisaation johtamiseen, tapahtuviin muutoksiin ja kehityk-
seen.  Tutkielman aineistoina toimivat tieteelliset tutkimukset, kirjallisuus sekä tieteelli-
set julkaisut. Tutkimusten hakuja tehtiin neljästä eri tietokannasta. Systemaattisen kirjal-
lisuuskatsaukseen käytettävien tutkimusten haku tietokannoiksi valikoituivat Scopus ja 
Web of Science. Tutkielman teoreettisen viitekehyksen tueksi haettiin aineistoa Emerald 
Journals- tietokannasta sekä Google Scholar- hakukoneesta. Emerald Journals- tietokan-
nasta ja Google Scholar- hakukoneesta löydetyt tutkimukset, eivät ole mukana tutkiel-
mani tulosten analysoinnissa, eivätkä ne vaikututa tutkielman johtopäätöksiin. Tutki-
musten valinnoissa ja analysoinnissa korostuvat niiden laadukkuus ja vertailtavuus sekä, 
kuinka hyvin tutkimukset vastasivat tutkimuskysymykseen. Tietokannoissa tehtiin useita 
täsmällisiä hakuja englanninkielisiä hakusanoja käyttäen, jotta tutkielmaani varten tar-
vitsemaani aineistoa löytyisi. Tutkielmassani määrittelen tutkimustani koskevat keskeiset 
käsitteet. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen avulla, voidaan tutkielmastani tehdä 
johtopäätöksiä tiedolla johtamisen hyödyistä ja haasteista terveydenhuollon strategi-
sessa johtamisessa. Tutkija perehtyy syvällisesti tiedolla johtamisen sekä strategisen joh-
tamisen teoriaan, menetelmiin ja aiemmin tehtyihin tutkimuksiin. Tutkielma tehtiin sys-




Tutkielmani tutkimuskysymyksesi valikoitui: miten tutkimuskirjallisuudessa kuvataan tie-






Taulukko 1. Hyväksyntä- ja poissulkukriteerit 
Hyväksymiskriteerit Poissulkukriteerit 
Englannin kieli Vieraskieli (muun kuin englanti) 
Kvalitatiivinen tutkimus Ei vastaa tutkimuskysymykseen 
Kvantitatiivinen tutkimus  Tutkimus koskee vain IT-järjestelmiä 
Vastaa tutkimuskysymykseen Tiivistelmä ei saatavilla 
Tieteellinen julkaisu Maksullisuus, johon ei ollut mahdollisuutta 
päästä yliopiston etäyhteyden kautta 
 
 
6.1 Kirjallisuuskatsaus ja systemaattinen kirjallisuuskatsaus 
Salminen (2011, s. 3) mukaan kirjallisuuskatsauksen tekemistä voidaan perustella mo-
nella argumentilla.  Yksi kirjallisuuskatsauksen kunnianhimoisimmista tavoitteista voi olla 
kehittää olemassa olevaa teoriaa tai luoda kokonaan uutta teoriaa. Kirjallisuuskatsaus 
mahdollistaa myös teorian arvioinnin. Tutkijan tekemä kirjallisuuskatsaus mahdollistaa 
rakentamaan kokonaiskuvaa tutkittavasta asiakokonaisuudesta. Kokonaiskuvan hahmot-
taminen tarjoaa mahdollisuuden avata ongelmia mutta myös seurata teorian kehitystä 
pidemmältä ajalta.  
 
Systemaattinen kirjallisuuskatsaus on yksi kirjallisuuskatsauksen perustyypeistä. Syste-
maattisen kirjallisuuskatsauksen avulla tutkija kykenee muodostamaan perustellun ja 
konteksti sidonnaisen näkemyksen, läpi käytyjen tutkimusten pohjalta. Systemaattista 
tutkimusmenetelmää käytettäessä tutkija käy läpi runsaasti tutkimusmateriaalia, jotka 
sopivat oman tieteenalan kontekstiin. Systemaattisella kirjallisuuskatsauksella on merki-
tystä tutkimukselle. Kirjallisuuskatsauksien avulla, lukijan ei tarvitse tietoa saadakseen 
käydä läpi kaikkia yksittäisiä tutkimusraportteja (Aveyard, 2010, s.6) Liberati ja muut 
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(2009, s.3) mukaan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen keskeisinä tavoitteina ovat sel-
keä ja systemaattinen menetelmä, joilla tutkimukset valitaan luotettavien tuloksien ja 
johtopäätösten saamiseksi. Tutkijalla on hyvä mahdollisuus löytää aikaisemmin tehdyistä 
tutkimuksista puutteita ja näin ollen tuoda esiin myös uusia tutkimustarpeita. Systemaat-
tisen kirjallisuuskatsauksen avulla voidaan tehdyistä tutkimuksista ja niiden tuloksista 
tehdä kooste. Koosteessa käy ilmi seulotut ja tieteellisten tulosten kannalta mielenkiin-
toisista tutkimukset. Tutkimusprosessissa on erittäin tärkeää arvioida, miten haluttuun 
tutkimuskysymykseen kyetään vastaamaan ja miten löytää riittävästi tutkimusaineistoa 
systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tekoon. Valitut tutkimukset eivät kuitenkaan voi 
olla valikoituneena sattumanvaraisesti, vaan niiden valinnalle tulee olla perusteluita 
(Aveyard, 2010 s.9) Liberati ja muut (2009, s. 3) kertovat, että systemaattiseen kirjalli-
suuskatsaukseen otetaan mukaan vain ne tutkimukset, jotka määriteltyjen kelpoisuus-
kriteerein vastaavat tutkimuskysymykseen. Systemaattisen kirjallisuuskatsauksen keskei-
siä piirteitä ovat selkeät tavoitteet, toistettava menetelmä, järjestelmällinen tiedonhaku, 
arvio tutkimusten pätevyydestä sekä mukana olleiden tutkimusten järjestelmällinen esit-
tely ja synteesi.  Koostetut tutkimustulokset toimivat lisäksi pohjana uusille tutkimustu-
loksille. Kuviossa 15 kuvataan systemaattisen kirjallisuuskatsauksen tutkimusprosessi 
(Salminen, 2011, s.6–9). 
 
Metsämuuronen (2003, s.17) kuvaa, kuinka systemaattisen kirjallisuuskatsauksen aineis-
ton haussa on neljä eri vaihetta. Ensimmäisessä vaiheessa tutkija etsii alkuperäistutki-
muksia eri tietokannoista. Löydettyä tutkimuskysymyksiä vastaavat tutkimukset, teh-
dään sen jälkeen lähdeluetteloihin viitehakuja. Tutkimukset, jotka täyttävät hyväksymis-
kriteerit voidaan valita mukaan tutkimukseen. Kolmannessa vaiheessa tutkija tutustuu 
tutkimusaihetta koskeviin tutkimuksiin. Neljännessä ja viimeisessä vaiheessa tutkija tu-




Kuvio 15. Kirjallisuuskatsauksen vaiheet Finkin malli (mukaillen Salminen, 2011 s.11) 
 
6.2 Valintakriteerit ja hakusanat 
Tutkimusten hakuun käytin hyvin paljon aikaa ja tein useita hakuja eri hakusanoilla ja 
niiden yhdistelmillä. Tutkimusten hakusanoilla halusin kohdentaa esille nousevat tutki-
mukset terveydenhuolto alaan. Päähakusanoina käytettiin Englanninkielisiä ”knowledge 
management” sekä ”strategic management” Ainoastaan edellä mainittuja hakusanoja 
käyttämällä tietokannat antoivat valtavia määriä tuloksia. Systemaattisen kirjallisuuskat-
saus tutkimusmenetelmän toteutuminen vaatii tarkkaa rajausta ja olennaista on, että 
hakutulokset tuottavat tutkimuskysymykseen vastaavaa aineistoa. yhdisteltiin erilaisina 
kombinaatioina terveydenhuollon alaan sitoviksi, jotta tutkimuskysymystä vastaavat tut-
kimukset nousisivat hakutuloksiin. Suomenkielisiä hakusanoja ”tiedolla johtami-
nen”, ”tiedolla johtaminen terveydenhuollossa”, ”strateginen johtaminen”, ”strateginen 
terveydenhuollon johtaminen” käytettiin Google Scholar- hakukonetta kotimaisten tut-
kimusten ja artikkelien löytämiseksi. Taulukossa 2 kuvataan tietokantojen hakusanoja 












Tietokantojen hakutuloksia lähdin seulomaan tutkimusten nimien sekä tiivistelmien pe-
rusteella. Tutkimusten tiivistelmien avulla voitiin nähdä tutkimuksen sisältöä, kohderyh-
mää ja metodisia valintoja. Tutkielmaani valikoituivat tutkimukset, jotka vastasivat tutki-
muskysymystäni. Saatavilla olevien tiivistelmien avulla oli helpompi seuloa soveltuvat 
tutkimukset, kuin lukea kaikki tutkimukset kokonaan. Tietokantahakuja ei rajattu muu-
toin kuin hakusanoilla ja niiden yhdistelmillä.  Tutkielmassani päädyin seuraaviin hyväk-
syntä- ja poissulkukriteereihin. Taulukko 3 tehtiin PRISMA-mallia hyödyntäen ja siinä ku-
vataan tutkimusten valinta- ja poissulkukriteerit 
 
Taulukko 2. Tietokantojen hakusanoja 
Scopus tietokannan hakusanoja 
( TITLE ( strategic  AND organization  AND management )  AND  ALL ( health  AND care )  AND  ALL 
( knowledge  AND management )), ( ALL ( strategic  AND management )  AND  TI-
TLE ( knowledge AND management )  AND  KEY ( health AND care )  AND  ALL ( challenges )) ,( TI-
TLE ( knowledge  AND management )  AND  KEY ( health  AND care )  AND  KEY ( benefits )), 
( KEY ( knowledge  AND management )  AND  TITLE-ABS-KEY ( strategic )  AND  TITLE-ABS-
KEY ( healthcare )), ( KEY ( knowledge  AND based  AND management )  AND  TITLE-ABS-
KEY ( healthcare )  AND  TITLE-ABS-KEY ( strategic  AND management )), ( TITLE ( knowledge  AND 
management )  AND  KEY ( barrier ))  AND  (  LIMIT-TO ( OA ,  "all" )), ( TITLE ( knowledge  AND 
management)  AND  KEY (benefits)),( TITLE ( knowledge AND manage-
ment )  AND  KEY ( health AND care )  AND  KEY ( strategic ))  AND  (  LIMIT-TO ( OA ,  "all" )) 
 
Web of Science tietokannan hakusanoja 
TI= (knowledge management) AND TS=(healthcare), TI=(Strategic management) AND 
TI=(healthcare), TS=(knowledge management) AND TI=(healthcare) AND TS=(strategic manage-
ment), TI=(Knowledge management) AND TS=(Healthcare) AND TS=(opportunity), TS =(strategic 
management) AND TI=(knowledge management) AND ALL Health care, TS=(Knowledge manage-




































Scopus (N = 379) 
Web of Science (N = 482) 
Poissulku otsikon tai tiivistelmän perusteella (N=637) 
Ei vastannut tutkimuskysymykseen (N=598) 
Tutkimuksen kohteena vain IT-järjestelmät (N=36) 
Tiivistelmä ei ole saatavilla (N=3)  
 Otsikoiden ja tiivistelmän perustella 
valitut (N=224) 
Scopus (N=126) 
Web of Science (N=98) 
Poissulku koko tekstin perusteella (N=207) 
Ei vastannut tutkimuskysymykseen (N=199) 
Tietokantojen päällekkäisyydet (N=6) 
Laadunarvioinnin perusteella (N=2) Kokonaisuudessaan luetun tutki-
muksen perusteella valitut (N=17) 
Scopus (N=8) 
Web of Science (N=9) 
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6.3 Tutkimusaineiston kuvaus 
Tutkielmani tutkimusaineistoksi valitsin 17 tutkimusartikkelia. Tutkielmaani mukaan ote-
tut tutkimukset täyttivät niille asetetut sisäänottokriteerit. Mukaan otettujen tutkimus-
ten lisäksi tutkielmani sisältää käsihaulla löydettyjä tutkimuksia, akateemisia väitöskir-
joja, joita ei huomioida tutkielmani tuloksissa. Käsihaulla tehdyt tutkimukset tukevat 
teoreettista viitekehystä ja ne on esitelty tutkielmani liite sivulla. Poissuljetut tutkimuk-
set eivät vastanneet tutkimuskysymykseen tai niiden fokus oli enemmän tietojärjestel-
missä ja niiden kehittämisessä.  
 
Tutkimusaineisto koostuu kansainvälisistä tutkimusartikkeleista, jotka ovat kirjoitettu 
englannin kielellä. Tutkimukset ovat vuosilta 2001–2020. Tutkimusartikkeleiden kirjoi-
tusmaat jakautuvat seuraavasti Malesia (1), Etelä-Afrikka (1), Iran (2), Taiwan (2), Turkki 
(1), Kanada (1), Iso-Britannia (2), USA (1), Kiina (1), Suomi (1), Korea (1), Brasilia (1), Ro-
mania (1), Kolumbia (1). Tutkimusartikkelien laaja maantieteellinen jakautuminen tuo 
laajasti esille eri maiden käsitystä tiedolla johtamisesta. Tutkielmaani valikoituneiden 
tutkimus artikkeleiden pääpaino on terveydenhuollossa. Kaikissa tutkielmaan valikoitu-
neiden tutkimukset pitivät sisällään selkeän johtamisen teeman sekä tiedon merkitystä 
korostettiin organisaation toiminnan kehittämisessä ja johtamisessa. Tutkielmaani mu-
kaan otetuista tutkimuksista tuli löytyä päätökset perusteluineen. Lähtökohtaisesti kaikki 
tutkimusartikkelit käsittelivät tietoa ja tiedon merkitystä organisaation kyvykkyydelle toi-
mia ja kehittyä. Tiedon jakaminen nähtiin olennaisena ja kaikista merkityksellisenä. 
Osassa artikkeleista strateginen johtaminen ei näyttäytynyt, mutta jokaisesta artikkelista 
löytyi kirjallisuuteen peilaten tärkeitä elementtejä strategiseen johtamiseen. Ainoastaan 
yhdestä tutkimuksesta ei täysin löytynyt vastausta tutkimuskysymykseeni: Miten tutki-
muskirjallisuudessa kuvataan tiedolla johtamisen hyötyjä ja haasteita strategisessa ter-
veydenhuollon johtamisessa? Edellä mainituista tutkimuksista, yhdestä tutkimuksesta 





6.4 Tutkimusaineiston analyysi 
 
Systemaattisuus ja objektiivisuus kuuluvat olennaiseksi osaksi kaikkea tieteellistä tutki-
musta. Tuomi & Sarajärvi (2018, s. 221) mukaan sisällönanalyysin tarkoituksena on ku-
vata dokumenttien sisältöä sanallisesti. Sanallista sisällönanalyysiä pidetään erittäin tär-
keänä ja siitä on hyvä erottaa aineiston kvantifiointi osana sisällönanalyysiä. Systemaat-
tisessa kirjallisuuskatsauksessa voidaan käyttää apuna aineistolähtöistä sisällönanalyysiä. 
Tutkielmassani aineiston analyysimenetelmänä käytetään sisällönanalyysiä. Systemaat-
tisessa kirjallisuuskatsauksessa aineiston järjestämistä luokkiin ei voida lukea aineiston 
analyysiksi. Huomioitavaa on, että systemaattisessa kirjallisuuskatsauksessa sisällönana-
lyysiä käytetään vain aineiston järjestämisen apuna, eikä se ole varsinaisesti analyysin 
väline. Menetelmän avulla tutkijan on mahdollista muodostaa johdonmukaisia, luotet-
tavia johtopäätöksiä. (Tuomi & Sarajärvi, 2018, s. 254–254). Aveyard (2014, s. 139–144) 
mukaan kirjallisuuskatsauksen aineistoa voidaan analysoida niin, että tutkimuksista etsi-
tään yhteneväisyyksiä ja eroavaisuuksia, jotka kootaan yhteen ja järjestellään uudella ta-
valla.  
 
Tutkielmani aineisto koostuu tutkimukseeni valituista tutkimuksista, jotka ovat aiemmin 
tehty. Tutkimusten hakuvaiheessa tietokantoihin ei tehty maan eikä maanosien rajauksia. 
Tutkimukset olivat kirjallisuuskatsauksia, kvalitatiivisia, kvantitatiivisia tai näiden molem-
pien tutkimusmenetelmien yhdistelmiä. Tutkielmaani sisältyy kvalitatiivisia tutkimuksia 
(N=10), kvantitatiivisia (N=4), kirjallisuuskatsauksia (N=3), yhdistelmämenetelmä (N=Tut-
kimusaineiston hauista seulottujen kriteerien mukaisesti kaikkien tutkimusten tiivistel-
mät luettiin ja arvioin ne ennen tutkimuksen lukua kokonaisuudessaan. Tiivistelmiä tut-
kija luki kokonaisuudessaan (N=224). Tutkimuksista arvioitiin niiden tarkoitus sekä, 
kuinka ne vastaavat tutkimus kysymykseen. Lisäksi tutkimuksista arvioitiin tiedolla joh-
tamisen käsitteen käyttötarkoitusta ja missä yhteydessä siitä kirjoitettiin. Tutkimuksissa 
tiedolla johtamisesta haettiin johtamisen näkökulmaa sekä tiedolla johtamisen vaikutuk-
sia terveydenhuollon organisaatioiden johtamiseen. Valitut (N=17) tutkimusta luettiin 
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useampaan kertaan etsien niiden yhteyttä tiedolla johtamisen mahdollisuuksiin ja haas-
teisiin terveydenhuollon strategisessa johtamisessa. Tutkielmani aineiston analyysissä 
käytän sisällönanalyysi menetelmää.  
 
Tutkielmaani otettujen tutkimusartikkeleiden pääpainopisteet jakautuivat organisaa-
tiokulttuuriin, tiedon jakamiseen, tiedolla johtamiseen ja organisaation johtamiseen. 
Toiseksi selkeästi esille nousseeksi painopisteeksi havaitsin tietojärjestelmät ja niiden 
merkityksen korostamisen tiedolla johtamisen onnistumisessa. Taulukossa 4 esitellään 
kaikki tutkielmassani käytetyt tutkimukset. Sisällönanalyysimenetelmään käyttäen ai-
neistosta etsittiin ne tiedolla johtamiseen vaikuttavat tekijät, jotka vastaavat tutkimus-
kysymykseeni. Taulukossa 5 olen luettelomaisesti tuonut esille aineiston tutkimustulok-
sia, jotka vastaavat tutkimuskysymykseeni: tiedolla johtamisen hyödyistä ja haasteista 
terveydenhuollon strategisessa johtamisessa. Tutkimustuloksissa tiedolla johtamisen 
hyötyjä ja haasteita käydään läpi teemoittain, jotka valikoituivat keskeisten tutkimustu-
losten perusteella.  Tutkimustuloksista koostettu taulukko toimii tutkielmani tulosten 
esittelyssä luvussa 7.  
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7.1 Tiedolla johtamisen mahdollisuudet ja haasteet 
7.1.1 Tiedon merkitys tiedolla johtamisessa 
 
Tiedolla johtamiseen ja sen onnistumiseen liittyy paljon mahdollisuuksia, mutta myös 
paljon haasteita. Yleisimpiä haasteita ovat muun muassa olemassa olevat tietojärjestel-
mät, saatavissa oleva tiedon määrä, motivaatio, organisaatiokulttuuri sekä hierarkkinen 
ja hajanainen organisaatiorakenne. Tiedolla johtaminen vaatii onnistuakseen motivaa-
tiota organisaation johdolta ja henkilöstöltä. 
 
Tiedolla johtaminen johtamismenetelmänä on yksi mahdollistava tekijä, jolla organisaa-
tion toimintaa kehitetään ja mahdollistetaan strategisiin tavoitteisiin pääsy. Tutkimuk-
sissa todettiin, että terveydenhuollon organisaatiot ovat hyvin tietorikkaita ja ne tuotta-
vat valtavia määriä tietoa. Terveydenhuollon toiminnan on kuvattu edellyttävän uusim-
man tiedon käyttöä, mutta myös uuden tiedon luontia ja jalostusta.  Tiedolla johtaen 
organisaatiosta syntyvää tietoa on mahdollista hyödyntää eri johtamistasoilla. Operatii-
visessa johtamisessa keskitytään näyttämään suuntaa, ennakoitavuuteen, menettelyta-
pojen, työnkulkujen analysointiin ja niiden kehittämiseen (Abidi, 2001, s. 6–10). Organi-
saation toiminnasta syntyvän tiedon kerääminen ja hyödyntäminen toimii tukipilarina 
tiedolla johtamiselle. Strateginen johtaminen on johtamisprosessi, jonka toiminnan pe-
rustana on itse johtaminen (Demir & Ogurlouglu, 2009, s. 38–50) Johtaminen katsotaan 
kuitenkin olevan pätevyyttä, jota ohjaa eri tiedot ja taidot. Pelkästään saatavilla olevalla 
tiedolla ei voida johtaa vaan tietoa tulee osalta soveltaa (Viitala & Jylhä, 2019, 27–28.) 
Strategiaan ja strategiseen johtamiseen tiedolla johtaminen voidaan kytkeä tiiviisti.  
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7.1.2 Olemassa olevan tiedon merkitys tiedolla johtamisessa 
Olemassa olevan ja käytettävissä olevan tiedon ollessa suurta on olennaista, että organi-
saation johdon fokus keskittyisi tiedon hyödyntämiseen, jolla ohjaavia vaikutuksia stra-
tegisten päämäärien toteutumisessa (Tsai J. C.-A., Hung S.-Y. 2016, s. 244–250) Tiedolla 
johtamisella voidaan myös yksinkertaisesti tarkoittaa toiminnasta itsestään syntyvän tie-
don yhdistämistä toimintaan, jonka avulla organisaation toimintaa viedään haluttuun 
suuntaan (Nonaka ja muut 2000, s. 6)  Hiljaisen tiedon saanti organisaation käyttöön 
edellyttää hyvää ja onnistunutta tiedolla johtamista. Tieto, jota organisaation henkilöstö 
pitää hallussaan nähdään organisaation tärkeimpänä voimavarana ja kilpailuvalttina. 
Tutkimusaineistossa kerrotaan, kuinka organisaatioiden tulisi vaalia olemassa olevaa tie-
toa. Tiedon katsotaan olevan organisaatioiden tärkein resurssi. Resurssia ei siis tulisi aja-
tella vain henkilöstön lukumääränä. Resurssia voitaisiin lisätä loputtomasti, mutta se ei 
takaa tehokasta ja tuottavaa toimintaa. Henkilöstön osaamisella ja tiedolla on suurin 
merkitys pohtiessa organisaation resurssointia. Ongelmaksi voikin nousta resurssipää-
tökset, jossa kuilu korostuu resurssien ja mahdollisuuksien välillä. Terveydenhuollon or-
ganisaatio joutuu usein huomioimaan toiminnassa ja sen kehittämisessä useita eri sidos-
ryhmiä. Jokaisella sidosryhmällä on omat vaatimuksensa, eikä vaatimustasoa ole usein-
kaan määritelty (Parviainen ja muut (2005, s. 65–66.) Tiedolla johtaminen mahdollistaa 
osaamisen varmistamiseen ja kehittämiseen. Tiedolla johtamisella organisaatioiden on 
mahdollista arvioida sen toiminnan edellyttämää tiedon ja osaamisen määrää. Hyödyn-
nettävissä olevan tiedon avulla toiminnan prosesseja parannetaan, kehitetään ja arvioi-
daan. Tutkielman tekijänä nostan esille kysymyksen: voisiko tiedolla johtaminen ohjata 




Tiedolla johtamisen onnistuminen on riippuvainen muun muassa tiedosta, tiedon mää-
rästä, tiedon jakamisesta sekä organisaatiossa vallitsevasta kulttuurista. Organisaation ja 
työyhteisön kulttuurin on kuvattu vaikuttavan tiedon jakamiseen ja käytettävissä olevan 
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tiedon hyödyntämiseen. Hyvällä ja positiivisella kulttuurilla voidaan vaikuttaa uusiin in-
novaatioihin sekä motivaatioon (Firestone & McElroy, 2005, s. 189–210) Tiedon ja tie-
dolla johtamisella nähdään tutkijoiden mukaan olevat hyötyjä organisaation kustannus-
ten alentumiseen. Kustannustehokkuuteen voitiin erityisesti vaikuttaa prosessien hallin-
nan ja kehittämisen avulla. Prosessit ovat toimintatapoja, jotka muuttuvat tiedon muut-
tuessa ja sen lisääntyessä (Lee, 2017.) Erityiseksi huomioksi tämän tutkielman kirjoittaja 
haluaa tuoda esille hiljaisen tiedon johtamisen. Hiljainen tieto on merkityksellistä orga-
nisaatioin käytänteiden ja prosessien kehittämisessä. Hiljaisen tiedon johtamisessa ko-
rostettiin organisaatiossa ja työyhteisössä vallitsevaa kulttuuria. Organisaatiot voivat toi-
millaan ja päätöksillään vaikuttaa organisaation omiin käytäntöihin. Nämä päätökset hei-
jastuvat henkilöstölle toimintatapoina, arvoina sekä luottamuksena organisaatiota koh-
taan (Tsai J. C.-A., Hung S.-Y. 2016, s, 244–250.)   
 
Tutkijat toivat esille organisaatio kulttuurin merkityksen, johon onnistuneen tiedolla joh-
tamilla on mahdollista päästä. Yhtenäisellä ja selkeällä organisaatiokulttuurilla henki-
löstö kokee voimakkaammin yhteenkuuluvuuden tunnetta, jonka avulla yhteistyötä ja 
tiedolla johtamisen tuomia muutoksia on helpompi johtaa. Hyvän organisaation kulttuu-
rin kuvattiin mahdollistavan tiedon jakamista, uuden tiedon luontia, innovaatioita sekä 
henkilöstön osaamisen kehittymistä. Tiedolla johtamisella voidaan lisätä organisaation 
toiminnan läpinäkyvyyttä ja luotettavuutta. Tutkimuksessa esitetään, että organisaation 
rakenteella on vaikutusta tiedolla johtamisen onnistumiseen. Horisontaalisesti eli yl-
häältä alaspäin johdettavassa organisaatiossa, tiedolla johtaminen ja päätöksenteko 
nähdään usein negatiivisin silmin. Päätöksenteekoon vaikuttavien tekijöiden läpinäky-
vyydellä voidaan poistaa negatiivisia asenteita. Avoin ja joustava organisaatiorakenne 
mahdollistaa ja motivoi henkilöstöä osallistumaan tiedolla johtamisen prosesseihin (Ay-
atollahi & Zeraatkar, 2020, s. 98–114) Motivoitunut henkilöstö jakoi tietoa enemmän ja 
toimi myös tehokkaammin. Selvää on, että motivoitunut ja organisaatioon luottava hen-
kilöstö pyrkii toimimaan organisaation parhaaksi sekä tavoittelemaan strategisten pää-




7.1.4 Tietojärjestelmät  
Haasteena ovat kuitenkin muuttuvat informaatioympäristöt ja saatavissa olevan suuri 
informaation määrä. (Nonaka ja muut 2000, s.6) mukaan, organisaatiot ole pelkästään 
tietoa tuottavia koneistoja. Useassa tutkimuksessa kirjoittaja toivat esille haasteita, jotka 
liittyvät olemassa oleviin tietojärjestelmiin. Tietojärjestelmät olivat hajanaisia ja niiden 
hyödyntämisessä oli haasteita. Tämän vuoksi tietojärjestelmät ovat edelleen kiistanalai-
nen aihe terveydenhuollossa. Tutkimuksissa nostetaan esille haasteita, jotka liittyivät 
olennaisesti johtajien motivaatio ja osaamiseen tietojärjestelmien käytössä. Esille tuotiin 
erilaisia tietojärjestelmien kehitysehdotuksia, joilla tieto saataisiin vastaamaan organi-
saatioiden johtamistarpeita. Tarvittavan tiedon tarpeet vaihtelevat eri organisaation ta-
soilla toimivilla johtajilla (Kivinen & Lammintakanen 2013, s. 90–97). Tietojärjestelmien 
kehittäminen nähtiin tarpeellisena, jotta niillä voidaan vastata terveydenhuollon moni-
mutkaiseen toimintaympäristöön ja organisaatiorakenteeseen. Terveydenhuolto toimin-
taympäristönään asettaa tietojärjestelmien kehittämiseen, käyttöön ja luotettavuuteen 
haasteita. Siihen vaikuttavat monimutkainen toimintaympäristö ja organisaatioraken-
teen vuoksi. Nykyisten järjestelmien tarjoamat tiedot eivät riitä terveydenhuollon johta-
mistarpeisiin. Tietoteknisillä ratkaisuilla kuvattiin olevan vaikutusta toiminnan ohjaami-
seen, kehittämiseen ja johtamiseen.  
 
7.1.5 Kilpailuetu  
Tutkimuksissa tuotiin esille kilpailuedun saavuttaminen tiedolla johtaen. Organisaatiot 
kilpailevat olemassa olevalla tiedolla kilpailuedun tavoittelemiseksi. Strategiaan kytketty 
kilpailuedun elementti ei kuitenkaan ole välttämätöntä (Kamesky, 2010, s.17–19.) Ole-
massa olevan tiedon keskiössä toimivat henkilöstö, joilla tietoa on. Strategisessa johta-
misessa ja strategian muotoilussa painottuvat selkeät toiminnan tavoitteet ja visio. Kil-
pailuedun saavuttaminen näyttäytyy usein organisaation strategisina tavoitteina. Näihin 
edellä mainittuihin strategian saavuttamisen osa-alueisiin vaikuttavat olennaisesti jo ole-
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massa oleva tieto ja kuinka tietoa hyödynnetään ja johdetaan. Tiedolla johtamiseen liit-
tyy painokkaasti olemassa olevan henkilöstön osaamisen kehittäminen ja tiedon lisää-
minen (Kamarat ja muut, 2018, s. 2–4.) Tiedon lisäämisellä ja henkilöstön kehittämisellä 
on kuvattu olevan paljon hyötyä toiminnan varmistamisessa ja kehittämisessä.  
 
Tutkija on koostanut taulukon, jossa tutkielmaan käytetyistä tutkimuksista on koottu tie-
dolla johtamisen mahdollisuudet ja haasteet terveydenhuollon strategisessa johtami-
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8 Johtopäätökset ja pohdinta 
 
Tutkielmani tein systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, jonka tarkoituksena oli löytää 
vastaus tutkimuskysymykseeni tiedolla johtamisen mahdollisuuksista ja haasteista ter-
veydenhuollon strategisessa johtamisessa. Tutkielman teoreettisessa osuudessa avataan 
strategisen johtamisen ja tiedolla johtamisen käsitteitä. Teoriaosuuden lisäksi syvennyin 
tieteellisiin tutkimuksiin ja jotka toimivat tämän tutkielman tulosten ja johtopäätösten 
perustana. Tässä luvussa tuon esille johtopäätöksiä ja pohdintaa tutkielmastani.  
 
Tiedolla johtaminen ja sen käsite on herättänyt ja herättää edelleen hämmennystä. Kä-
sitteenä tiedolla johtaminen kuvattiin epäjohdonmukaisena ja vaikeasti ymmärrettävänä. 
Tutkijana havahduin tähän jo tutkielmani alussa. Käsitteen käytön laajuus ja epäjohdon-
mukaisuus tuottikin alkuun vaikeuksia hahmottaa tiedolla johtamisen merkitystä. Käsit-
teen määrittelyn hankaluus liittynee sen laajuuteen, mutta myös tiedolla johtamiseen 
kytkeytyvien sisältöjen monimutkaisuuteen. Yazdani ja muut (2020, s. 1–3) toivat esille, 
että tiedolla johtamisen käsitettä tulisi täsmentää sekä määritellä käsitteelle selkeä toi-
mintamalli. Suomalaisessa tutkimuksessa (Jalonen, 2015, s. 40–41) kuvaa tiedolla johta-
misen olevan toimintaa, jossa itse toiminnasta nousevalla tiedolla viedään organisaation 
toimintaa eteenpäin. Monimutkaisessa ja muuttuvassa maailmassa terveydenhuollon 
organisaatiolta edellytetään muutosta nopeissakin tilanteissa. Muuttuvat tilanteet vaa-
tivat johtamista, jonka vuoksi tiedolla johtamista voitaisiin käyttää organisaatioista nou-
sevan tiedon hyödyntämiseen. Tiedolla johtamisen avulla toimintaa voisi kehittää sekä 
luoda kestäviä rakenteita muuttuvalle ja ennakoimattomalle toiminnalle.  
 
Organisaatioiden strategiat toimivat toimintaa ohjaavina ohjanuorina ja niiden avulla 
luodaan kestävä toiminnan pohja. Strategisissa päämäärissä on tärkeää huomioida toi-
minnan nykyinen tila sekä kehittää organisaatioiden tulevaisuuden visioita. Tutkielmani 
kirjallisuudessa korostettiin henkilöstön mukaan ottamisen merkitystä strategiatyössä. 
Henkilöstön osallisuus strategian luontiin tuottaa heille arvostusta ja luottamusta orga-
80 
nisaation toimintaa ja johtamista kohtaan. Henkilöstön mukaanotto vaatii kuitenkin toi-
mintatapojen muutosta ja hierarkkisen ajattelumallin purkamista. Horisontaalisesti joh-
dettavan organisaatio johdon päätöksenteon desentralisoitumisella voisi olla positiivisia 
vaikutuksia uudistuvalle terveydenhuolto alalle. Päätöksenteko, joka tehdään lähem-
pänä toimintaa, toisi se varmasti uusia näkökulmia ja vivahteita myös toiminnan kehittä-
miselle.  
 
Tutkijana kiinnitin huomioita tutkimuksissa esiin nousseisiin haasteisin tietojärjestel-
mien ja tiedon hajanaisuudesta. Kysymykseksi herää, että tulisiko tietojärjestelmien ke-
hittämisen kohteena olla vain yksi suurempi kokonaisuus. Yhden toimivan kokonaisuu-
den avulla organisaation johdolle merkitykselliset tiedot löytyisivät kootusti yhdestä tie-
tojärjestelmästä. Tietojärjestelmien lisäämisellä ei todennäköisesti saada haluttua tu-
losta aikaan, vaan toimiva ratkaisu voisi olla eri tietoa sisältävien järjestelmien integroi-
misella. Tiedon hajanaisuudella tarkoitetaan tiedon kohdentamista vain sitä tarvitseville. 
Nykyisin tiedon tulisi olla läpinäkyvää ja koko organisaation tarkasteltavissa olevaa. Lä-
pinäkyvyydellä mahdollistetaan luottamuksen lisääntyminen niin päätöksenteossa kuin 
toiminnan kehittämisessä ja suunnittelussa. Lisäksi tietojärjestelmien ja tiedon hyödyn-
tämiseen tarvitaan motivaatiota. Johtajien tulisi olla motivoituneita tietojärjestelmien 
käyttöön sekä niistä saatavien tietojen analysointiin. Motivaatiolla ja tietojärjestelmien 
oikeaoppisella ja systemaattisella käytöllä ohjataan myös tiedolla johtamisen onnistu-
mista.  
 
Tiedolla johtamisella on valtavasti potentiaalia ja johtamismenetelmänä se kehittyy ja 
muuntautuu ajan saatossa. Nykyisin terveyden huollon organisaatiot hyötyvät tiedolla 
johtamisesta. Tiedolla johtamisella vaikutetaan muun muassa potilasturvallisuuteen, 
laatuun, kustannuksiin ja prosessien kehittämiseen. Saatavissa oleva tieto toimii tukena 
päätöksenteolle ja tiedolla johtaen toimintaa ja sen tulevaisuutta voidaan perustella. Ter-
veydenhuollon strategiassa tiedolla johtaminen näyttää merkityksensä, kun strategiaa 
suunnitellaan. Tiedolla johtaminen tulisi kytkeä tiiviisti organisaation strategiatyöhön ja 
sen johtamiseen (Dayan, R., Heisig, P., Matos, F. 2017), s. 310–312) Tiedolla johtamisen 
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kerrotaan olevan riippuvainen organisaation strategiasta, joten onnistuakseen näiden 
kahdenvälinen synergia tulisi olla täydellisessä linjauksessa keskenään. Olemassa olevan 
tiedon hyödyntämisen tärkeyttä korostettiin usein tutkielmani aineistossa. Organisaa-
tion toiminnasta nousevan tiedon tulisi ohjata ja toimia organisaation strategian suun-
nittelua. Sillä kyetään vaikuttamaan organisaation toimintaan, tuloksellisuuteen ja suo-
ritusten parantumiseen. Strategian tavoitteiden onnistumista tulisi mitata. Ilman syste-
maattisesti tapahtuvaa tulosten mittaamista tavoitteiden saavuttamista on vaikea arvi-
oida. Tutkimuksissa tuotiin esille tasapainotettu tuloskortti, joka soveltuu tavoitteiden 
mittaamiseen. Näistä tuloksista saatu tieto voisi olennaisesti toimia uusien strategisten 
tavoitteiden määrittelyn pohjana.  
 
Tutkielmani johtopäätöksissä tieto on sidottu organisaation toimintaan sen kehittämi-
seen ja kilpailukykyyn. Tiedon sidonnaisuus heijastuu organisaation toimintatavoissa, 
menetelmissä ja sen kulttuurissa. Tutkimusaineistossa tietoa kuvattiin organisaation tär-
keimpänä voimavarana. Organisaatiot eivät kuitenkaan omista tietoa. Tiedon katsottiin 
olevan henkilöstön hallussa, jonka vuoksi tiedon ja tiedolla johtamisen toiminta korostuu 
osana organisaation johtamista. Organisaatioiden tulisi kehittää tietovirtoja, jolloin tie-
don siirtyminen ja jakaminen parantuvat organisaation sisällä (Laihonen ja muut 2013, s. 
17–19) Hiljainen tieto poistuu organisaatiosta henkilöstön vaihtuessa, jonka vuoksi tie-
don jakaminen nähdään hyvinkin olennaisena.  Organisaatiolla on monenlaisia tiedon 
tasoja, jotka vaikuttavat sen toimintaan ja johtamiseen.  
 
Kokonaisuudessaan tutkielmaani voidaan pitää onnistuneena. Tutkielmani vastasi halua-
maani tutkimuskysymykseen ja siihen saatiin vastaus. Tutkielmassani käytiin läpi 17 tie-
teellistä tutkimusta, joiden pohjalta tutkimustulokset ja tutkijan johtopäätöksen on ku-
vattu. Ensimmäinen tulevaisuuden jatkotutkimuksen aiheena voisi olla terveydenhuol-
lon organisaatioiden tietojärjestelmien integraatiota yhteen järjestelmään.  Tämä mah-
dollistaisi kaikki organisaation johtamiseen tarvittavat tiedot löytyisivät yhdestä järjes-
telmästä. Toinen jatkotutkimuksen aiheena voisi olla luoda malli strategisen johtamisen 
ja tiedolla johtamisen välille.  
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